









إدارة الهودة العلية 


ر #كشره الحتوصسد 
بالمصلكة ال السعودده 


بحث تطبيقى على مدينة الرياض 








يسم الله الرحمن الرحيم 





معوقات ومقومات تطبيقى إدارة الحودة الكليك 
فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودية 
بحث تطبيقى على مدينة الرياص 


إعداد 


د. فاتن أحمد أبويكر .i‏ موضي بنت محمد الزومان 


BY**V-.8Y1£YA 


معهد الادارة العامة. YA‏ ١ه‏ 
فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية أثناء التشر 
أبو بكرء فاتن أحمد 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية في الأجهزة الحكومية بالمملكة 


موضي محمد الزومان - الریاض» ٤۲۸‏ اه. 


۰ ص ؛ ۱۷ سم × YE‏ سم 
QVA A: — M£-YMV =£ alas)‏ 
١‏ — جودة الإنتاج Y‏ — ضبط الجودة 


أ - الزومان. موضي محمد (مؤلف مشارك) c»‏ العنوان 


JEYA / VVYA 10A , 0 ديوى‎ 


۱٤۲۸ / ۷۷۲۸ رقم الإيداع:‎ 
۹۷۸ - ۹۹1۰-۱٤-۱717 - E ردمك:‎ 











فهرس الموضوعات 
الصفحة 
الموضوع 


ال ا a IET EXP‏ امس وسو وزو ع 


الفصل الثانى: مراجعة الأدبيات eri uu dei UE‏ يي 8 
- المبخت الأول: المبادئ والمفاهيم الأساسية لإدارة الجودة SSNS‏ ا 
- المبحث الثانى: أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى الأجهزة الحكومية YA  ....‏ 
- المبحث الثالث: الدراسات السايقة 15 2201011111 ES audiens‏ 


cual -‏ الرابع: مقومات ومعوفات تطييق lal‏ 8 الجودة الشاملة WÉ — lxxi‏ 


€ تح 1 ا 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ۳ 








فهرس الموضوعات 


الموضوع الصفحه 

الفصل الرايع: النتائج والتوصيات DS a‏ 

- آولا: النتائ- dc nette‏ 
ا 

- ثانيا: التوصيات ا ل و E‏ 

- المراجع —— ا ا j|‏ 

- الملاحق ياد وبابد A‏ —————— ا و ل AN‏ 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 








فائمةالجداول 


الموضوع الصفحةه 
الجدول رقم (Y)‏ المبادى الأساسية لإدارة الجودة الشاملة ..... Ti SS‏ 
الجدول رقم (Y)‏ معايير جائزة الملك عبد العزيز للحودة ........................ £Y‏ 
الجدول رقم (Y)‏ أدوار ومهارات القائد ...... 0010101 1 00001001 0 
الجدول رقم )1( قيم ثقافة الجودة عند مستوى ستة سيجما  ..................‏ كلا 
الجدول ركم )0( توزيع Azo‏ البحك وفقا للجهات الت تشبعها aut‏ ا 
الجدول رفم )1( معامل الثبات —À‏ |ز|ز| |[ | ز|ز[ز [ز ز ز ز ز ز ام 
الجدول رقم (V)‏ توزيع al el‏ عينة البحث وفقا للفثة العمرية Ts‏ 
الجدول رقم (A)‏ توزيع أشراد-عيتة البحث وققا للمؤهل القلس د ١۷‏ 
الجدول رقم (A)‏ أفراد عينة البحث T‏ للمستوى الادارى RGSS‏ ا 
الجدول رقم )٠١(‏ توزيع آفراد عينة البحث وفقا لسقوات الكبرة Lo A e‏ 
الجدول رقم )١١(‏ توزيع أفراد عينة البحث وفقا لحصولهم على الدورات التدريبية iS ee‏ 
الجدول رفم (YY)‏ النتائج الإحصائية لمتغير مدى الافتناع بأهمية الجودة Lr Mew‏ 
الجدول رفم (Y)‏ النتائج الإحصائية لمتغير أهداف إدارة الجودة UST. meet‏ 
الجدول رفم (YE)‏ النتائج الإحصائية لمتغير مدى تطبيق إدارة الجودة الكلية فى المنظمة ..... YYY‏ 
الجدول رقم (Yo)‏ النتائج الإحصائية لأسباب اتخاذ قرار الجودة انمي ا 
الجدول رفم )١1(‏ النتائج الإحصائية لتغير مدى وجود التنظيم لإدارة الجودة US conu‏ 
الجدول رقم (Y V)‏ النتائج الإحصائية لمتغير الجهة المعنية بتطبيق إدارة الجودة ......... ١١60‏ 
الجدول رقم (YA)‏ النتائج الإحصائية لمتغير الارتباط التنظيمى لهيكل الجودة WX ance‏ 
الجدول رفم (Y)‏ النتائج الإحصائية لمتفير مدى استمرارية برنامج الجودة o MR‏ 


Ó‏ م يي 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ó‏ 








فاتمة الحداول 


الموضوع الصفحة 

الجدول رفم ( °( النتائج الا حصائية A.‏ ء مجنمع البحث حول معوفات تطبيق 

إدارة الحودة — E EE Ma E E‏ ا VIS‏ 
الحدول رفم ([١؟)‏ الاختياردت» NE VEM ERES‏ ز 2 2 2 2 1 1ز 1 ذ ا VY‏ 
الجدول رقم (YY)‏ النتائج الإاحصائية لمحور الثقافة IY usari‏ 
الجدول رقم (Y)‏ النتائج الإحصائية لمحور التخطيط لص MU‏ 
الحدول رقم (Yt)‏ النتائج a Las YI‏ لحور القيادة الادارية Ge Saa‏ ا 
الحدول رقم (Yo)‏ النتائج الإاحصائية لمحور التنظيم YEN aunque. poii c‏ 
الحدول رقم (YY)‏ النتائج الا حصائية لحور المعلومات اا WET aaa‏ 
الحدول رقم )۷( gua‏ الاحصائية لنمبية المعلومات المستخدمة JOO sss‏ 
الحدول رقم (Y^)‏ النتائج a SL as I‏ لمحور التدريب VO D csuS GA NS eSuSERRTN UE UESS‏ 
الجدول رقم (۲۹) Lbs‏ التباين Y (ANOVA)‏ ختبار جوهرية الفروفات حول 

معوفات تطييق الحودة باختلاف العمر ERR Ete‏ ا IAM.‏ 
معوقات تطبيق إدارة الجودة ياختلاف المستوى الادارى مو ات WEN‏ 
اللفوقات بالخحلاف الستوى العام a TEN‏ مم ا 
الجدول رقم (YY)‏ تحليل التياين (ANOVA)‏ لاختيار جوهرية الفروفات حول 

القوماك Ata cass La‏ العمرية يي ال WU‏ 
الحدول رقم (YY)‏ سائج تحليل التياين (ANOVA)‏ لا ختيار جوهرية الفروفقات 

حول مقومات تطبيق إدارة الجودة باختلاف المستوى الادارى OS. ROS‏ 
الجدول رقم )£ (Y‏ نتائج تحليل التباين (ANOVA)‏ لاختبار جوهرية الفروقات 

حول معوفات تطبيق إدارة الجودة باختللاف المستوى العلمى (o RM‏ 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


ال 








قائمة الأشكال 


الموضوع الصفحة 
شكل رقم :)١(‏ الأبعاد الرئيسية لسيجما ستة EF eto‏ 
شكل 35« :(Y)‏ ضقناصى نظام إذارة AB all‏ و و SS‏ رن 
JS‏ رقم (۳): مستويات عمليات التعلم YA ............................... A allo‏ 
شكل رقم :)٤(‏ سلسلة التفاعلات لديمنج Gre‏ عدر نبا وا MY‏ 
شكل رقم )0(: أبعاد جودة الخدمة ——————— i‏ 
شكل رقم (1): أبعاد تجربة الإصلاح الإدارى فى ماليزيا ` 
شكل رفم (۷): العلافة بين أنظمة إدارة الجودة وعناصر النظام الكلى للمنظمة WW mee‏ 
شكل رقم (۸): مراحل التخطيط الإستراتيجى لإدارة الجودة E iie‏ 
JE‏ رقم )5(: المهارات القيادية ORES‏ اي VM‏ 
JS‏ رقم :(Y*)‏ عوامل إخفاق الجودة Lo Meere‏ 
شكل رقم :)١١(‏ النموذج المقترح لتطبيق إدارة الجودة فى الأجهزة الحكومية NO ^ cuisse‏ 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ۷ 











الفصل الأول 
خطة Cod!‏ 

















تفتبر إدارة الجودة الشافلة أحد الإفرازات المهمة لتطور Sall‏ ر الإذارى ونتاجا 
طبيمياً للثقييوات Il uo La‏ العصبر: وقد تمل اهمها فى التبذق الشنامل تخاس 
العالمية وهيمنة المنافسة ونشأة التكتلات الاقتضادية وسيطرة 51553 Li‏ المعلومات 
على مختلف مجالات الحياة: وذلك باعتبار إدارة الجودة فلسفة وثقافة تنظيمية تسعى 
لتحقيق au cdi‏ تجابة لرقيات وتوقنات العمل Sons‏ مورا أساسيا فق فكي 
الملنظمة:؛ وتركز على إيجاد آلية عمل متكاملة للوصول إلى أعلى المستويات العالمية 
للأداء لمقابلة هذه التوقعات. 
وقد وجد منهج إدارة الجودة القبول والاقتناع ودخل دائرة التنفيذ الفعلى - 
لاحدات التغيير والتميز فى جميع عناصر النظام الإدارى - فى إدارة القطاع العام 
والخاص والتى اتخذت هذا المنهج وسيلة لتحديث نظامها الإدارى والقيمى يما يسمح 
لها بالتحرك بمواردها للفوز بمركز تنافسى فى ظل النظام العالمى الجديد. 
وقد كانت للتغييرات العالمية أيضاً أثرها فى منظمات القطاع الحكومى؛ إذ فرضت 
عليها آدوارا جديدة فى إدارة التنمية الافتصادية: وتهيئة البيئة المناسية لفاعليات 
يات السوق التى تعمل فى ظلها االشروعات العامة والتشامنة,هذا بعاقةدورها 
الجوهرى فى تحقيق التئمية الاجتماعية . الأمرالذى آلزم هذه المنظمات بضرورة 
اتيا تسر dade‏ موك التاقسة واليات السوق ال 5555 على S eel‏ ايها 
PATERE UR n‏ من اعتمادها على الأساليب البيروقراطية: ولعل منهج إدارة 
ا الشاملة وما يطرحه من مبادئ وأسس علمية متطورة يمشل مدخلا إداريا 
مناسبا elis]‏ إدارة حكومية فعالة قادرة على ممارسة أدوارها ومستولياتها الجديدة 
فى إدارة عمليات التنمية وتحقيق مستويات عالية من الرفاهية للمواظنين. 


وإيماناً من المملكة العربية السعودية بأهمية منهج ادارة الجودة الكلية ودوره فى 
تطوير المنظمات؛ دعمت الدولة توجه المنظمات الحكومية دحو تطبيق هذا المنهج؛ 
وضدرت الموافققة السامية لتأسيس جائزة وطنية تسمى جائزة الملك عبد العزيز للجودة 
تحت إشراف الهيثّة العربية للمواصفات والمقاييس والتى عملت على تطوير آلية لمنح 
الجائزة لتكون مماثلة للجوائز العالمية. (خالد المرغلانى :0:1577). 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية M‏ 


خطة البحث الفصل الأول 








مشكله البحث: 

نظراً إلى ما تقوم به الأجهزة الحكومية من دور مهم فى إحداث التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية؛ بدأ الكثير من هذه الأجهزة فى المملكة العربية السعودية بالمبادرة فى 
الأخذ بمفهوم إدارة الجودة الكليةء ليس فقط لرفع فاعليتها فى ممارسة آدوارها 
ومسئولياتها الجديدة فى إدارة عمليات التتمية بالمملكة ولكن فى المقام الأول لتأكيد 

Lal‏ تنستحق فول الله تعالى ja. suis‏ أمة Lx‏ للناس». 

الا آن الكثير من هذه المبادرات لم تحقق النتائج المرحوة منها فى رفع كفاءة أداء 
المنظمات الحكومية للمهام الموكولة إليها. كما أنه مازالت إدارة الجودة حتى الآن لم 
تأخذ طريقها للتطبيق فى الكثير من المنظمات الحكومية: ولم تحدد بعد بدقة أسباب 
عدم التطبيق أو أسباب فشل الكثير من التجارب أو مقومات نجاح تطبيق إدارة الجودة 

فى المنظمات الحكومية بالمملكة. 

ولا لهذه المشكلة من انعكاسات سلبية على فاعلية الأجهزة الحكومية للقيام بدورها 
التنموى فى المملكة فإنه من الأهمية بمكان طرح التساؤل التالى: 

ما معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية المركزية فى 
المملكة العربية السعودية؟. 
أهمية البحث: 

تأتى أهمية هذه الدراسة من اعتبارات عدة يمكن إجمال أبرزها على التحو 

التالى: 

iMi‏ أن قيام هذا البحث بتحديد أهم معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة فى 
الأجهزة الحكومية: إنما يسهم فى ترويج نمط جديد من الإدارة يرتبط بفكر 
الاقتصاد والحد من التكلفة والاستغلال الأمثل للموارد المتاحة» وخدمة العملاء 
وتحديد معابير لجودة الخدمات تخضع للمياس. 

ثانيا: أن قيام هذا البحث بإلقاء الضوء على مفهوم إدارة الجودة والأسس العلمية 
لتطبيقه يعتبر مساهمة تمكن القادة والعاملين فى الأجهزة الحكومية على أن 
تبدأالبداية الصحيحة مستفيدة بذلك من تجارب وافعية ومن ثم تأخذ بمقومات 
النجاح وتتجنب أسباب الفشل. 


TT RCM 
معوقات ومقومات تطييق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية‎ ١ 


الفصل الأول خطة البحث 


كالثا: أن قيام هذا البحث بطرح موضوع تطبيق إدارة الجودة فى القطاع الحكومى 
بصفة خاصة: إنما يعتبر إثراء للفكر الإدارى وإضافة لدراسة علمية متخصصة: 
حيث لم يحظ هذا الموضوع بنصيب وافر من الدراسة والبحث. 


Cad أهداف‎ 


تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة فى 
الأجهزة الحكومية فى المملكة لعربية السعودية. 459( ضوء هذا الهدف. هناك مجموعة 

من الأهداف الفرعية التى تسعى الدراسة إلى تحقيقها وذلك على النحو التالى: 

١‏ - معرفة إلى آی مدى يتم تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة فى الأجهزة الحكومية 
بالمملكة العربية السعودية. 

Y‏ - التعرف على أهم المعوفات التى اعترضت مسار تطييق إدارة الجودة الكلية فى 
الأجهزة الحكومية المركزية. وتحليل هذه المعوقات للوقوف على أبعادها ومسبباتها 
وإثارة انتباه واهتمام المنظمات إليها . 

—-Y‏ التعهرف على احتمال وحود اختلاقات حول 385 á‏ العاملين لعوقات تطبيق إدارة 
الحودة الكلية فى الأجهزة Aaa sS TE‏ المركزية قى مديتة الرياض C333. b‏ 
خصائصهم الشخصية (العمرء المستوى الإدارىء المؤهل العلمى). 

t‏ - التعرق على أهم مقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية التى بحب توقيرها فى 
الأجهزة الحكومية المركزية بالمملكة العربية السعودية. 

۵ - التعمرف على احتمال وجود اختلافات حول رؤية العاملين لمقومات تطبيق إدارة 
الجودة الكلية التى يجب توفيرها فى بيئة الأجهزة الحكومية المركزية فى مدينة 
الرياض باختلاف خصائصهم الشخصية (العمر. المستوى الإدارىء المؤهل 
العلمى). 

1 - اقتراح إطار منهجى لتطبيق إدارة الجودة فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية 
السعودية يتضمن افتراح التوجيهات والارشادات المناسية» ودذلك وفقا للمؤشرات 
العلمية الناتجة عن التحليلات الإحصائية لمتغيرات الدراسة - وذلك يما يسهم فى 
رفع فاعلية الأجهزة الحكومية ودعم إستراتيجيتها عند تطبيق إدارة الجودة. 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية | w‏ 


da.‏ ا الفصل الأول 
فى ضوء مشكلة البحث وأهدافه. تحاول الدراسة الوصول إلى إجابات محددة عن 

الأسثلة التالية: 

١‏ - إلى أى مدى يتم تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية 
السعودية5. 

Y‏ - ما آهم المعوقات التى تحول دون تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 
بالمملكة العربية السعودية ؟ 
إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية باختلاف الخصائص الشخصية للعاملين 
بالأجهزة المركزية الحكومية بمدينة الرياض؟ 

٤‏ - مامقومات 3 تطبيق إدارة الجودة التى x2‏ يحب توفيرها فى aiu‏ الأجهزة ا : لحكومية 
بالمملكة العربية السعودية5. 

۵ - هل هناك فروقات ذات دلالة إحصائية فيما يتعلق بتحديد أهم مقومات تطبيق 
إدارة الجودة الكلية التى يجب توفيرها فى بيئة الأجهزة الحكومية باختلاف 
الخصائص الشخصية للعاملين بالأجهزة المركزية الحكومية بمدينة الرياض5. 


M‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى 
مراحعه الأدبيات 


ويعرض هذا الفصل لأدبيات البحث من خلال أريعة مباحث كما يلى: 
المبحث الأول: المفاهيم والمبادئّ الأساسية للجودة. 

المبحث الثاني: أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى الأجهزة الحكومية. 
ليخت sd‏ الدراسات السايقة. 


المبحث الرابع: معومات ومعوفات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 





الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 
codi‏ الأول 
المفاهيم والمبادئ الأساسية للجودة 





فى هذا المبحث سيتم مناقشة المفاهيم والمبادئ الأساسية لإدارة الجودةء وذلك من 
خاال Sac‏ مين العتاصعر كما يلى: 

١‏ - مفهوم الجودة. 

Y‏ — تطور مفهوم إدارة الجودة. 

Y‏ — أهداف إدارة الجودة الكلية. 

قات م ]2403 2362.11 القلية. 


0 - ممهوم جودة الخدمة. 


١‏ - مفهوم الحودة: 
تعددت وتباينت التعاريف ووجهات النظر المتعلقة بمفهوم الجودة؛ وذلك لتعدد 

حوانب الجودة من جهة: ولااختلاف اهتمامات وتخصصات الباحثين من جهة أخرى. 
وسوف نستعرض بعض منها على النحو التالى: 

عرف (Gaucher 1993:p36)‏ الجودة بأنها تلبية احتياجات العملاء بآقل تكلفة 
(à Saa‏ وعرفها )2003:9 LG (Michael E‏ القوة pawerful‏ من خلال تحسين 
العمليات لتحقيق رضاء العغملاء. آما رودرك ماكينلى ققد ركز تعريفه للجودة الكلية 
على رضا العميل» فعرفها بأنها «تحقيق احتياجات وتوقعات العملاء أو تجاوزهاء من 
خلال الاتصال المباشر بهم للتعرف على رغباتهم وتوقعاتهم». ( المعيوف: (EY : YA‏ 

وبالنظر إلى رواد الجودة فقد تم تعريف الجودة كما يلى: 

يعرف (Deming)‏ الجودة بأنها تخفيض مستمر للخسائر والتحسين المستمر للجودة 
فى جميع النشاطات (سعيد: 04 : (YE YA‏ كما يقترح ) (Juran‏ أن للجودة مفهومين: 
الأول: التخلص من العيوب» والثانى: تلبية احتياجات العميل الوفاء بالصفات 
والخصائص التى تلبى احتياجات العملاء. (سعید:٥٤)‏ كما يعرفها (Grosby)‏ بأنها 


معوقات ومقومات تطبيق ]3,13 3342411 الكلية فى الأجهزة الحكومية " 
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تتكون من أربعة محاور هى : ) حوزيف:10 :۲۰۰2 [Uem‏ 

أ - المطابقة مع المتطلبات الأساسية. 

ب - نظام الجودة يكون وفائيا من خلال التنفيذ الصحيح من أول مرة بدلا من تصحيح 
الأخطاء. 
E.‏ قياس الآداء يحمق مستوى صمر من العيوب والأخطاء. 


3 — قياس الجودة هو سعر عدم المطايقة 


وعرفها ات ts‏ هدقف متحرك نحو الأفضلء. أى تحقيق أفضل 
ويلاحظ من خلال استعراض هذه التعاريف أن جميعها قد اتفقت عي 


pi:‏ للحودة ولكن بتعبيرات مختلفة كما أنها تضمنت أبعادا مختلفة تنصب فى نفس 
Y‏ - مراحل تطور مفهوم الجودة: 

مرت تطورات الفكر الإدارى عبر مراحل فكرية وقلسفية عديدة خلال ماثة عام 
ابتداء من المدرسة التقليدية ومرورا بالمدرسة الإنسانية ومدرسة ell‏ وانتهاء 
بنظريات إدارة التميز. وهذا التطور التاريخى كان له الأثر الكبير فى تجسيد معالم 


مفهوم الجودة: ويمكن القول إن إدارة الجودة فد تطورت عبر عدد من المراحل التاريخية 
التالية: 


- المحص والتفتيش. 

- مرحلة مرافية الجودة. 

- مرحلة تأكيد الجودة. 

- مرحلة إدارة الجودة الشاملة. 
— مرحلة إعادة هندسة العمليات. 


وسوف نتطرق بشيء من التفصيل لهذه المراحل: 





۱۸ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 





أولا - مرحلة الفحص والتفتيش: 

بدأ مفهوم الجودة قى مرحلة الإنتاج الحرفى القائم على إنتاج عدد فليل 
من الأوامر. حيث كان العمال المهرة مسئولين عن جودة العمل الذى ينتجونه (توفيق؛ 
۸ ). ومع ظهور المصنع الكبير أثناء فترة الثورة الصناعية وما صاحبها من 
دراسات الادارة العلمية التى كان من أهم ميادتها التخصص وتمسيم الفملء أدى إلى 
ظهور وظيفة الفحص حيث كان القائمون عليها يتآكدون من سلامة كل المنتجات فيل 
إرسالها للعملاء ١‏ واف .)١‏ 


Lat‏ - مرحلة الرفاية اللاحصاتية للجودة: 


فى العشرينيات من هذا القرن تم تحويل قسم العاملين فى قسم الفحص إلى 
مختبر الرقابة على الجودة وكانت المهمة الأساسية لهذا المختبر تقديم نظريات وطرق 
جديدة لعملية الفحص (توفيق. ۱۹۹۸:۲١‏ ) يمكن بواسطتها تسهيل عملية الرقابة 
على الجودة والإقلال من الجهود المبذولة فى مجالها ( عقيلى: * * (Y£: Y‏ وأطلق 
على هذا المختبر Bell Telephone‏ والذى يعتبر من الرواد فى مجال الرفابة على 
الجودة فى العصر الحديث Laboratories‏ (توفيق يوسف:١‏ * £Y:Y*‏ ). وكان من أشهر 
الأساليب الإحصائية للرقابة خراتط المراقية على الجودة التى قدمها Shewart‏ 
وأساليب فحص العينات التى ابتكرها .Doge‏ 


الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 





ويعد إدوار ديمنج رائد الجودة الأمريكية أبرز من استخدم وطبق الرقابة الإحصائية 
الرقابة على عملية الإنتاج أثناء تنفيذها ثم اس تخدم الأساليب الإحصائية لتحليلها 
للوقوف على مستوى الجودة المتحقق (العقيلى:* ؟). 
ثالثا - مرحلة تأكيد الجودة: 

ظهر P‏ تأكيد الحودة نشکا : T Coal‏ قنرة A‏ لستينبات . وذلك مع تطور 
الأساليب الإحصائية واستخدامها فى عمليات الفحص والمراقبةء واشتداد حدة المنافسة . 
فهو نظام شامل للحصول على المستوى الأمثل للجودة يهدف فى المقام الأول إلى تحقيق 
إنتاج بدون أخطاء. وفى المقام الثانى تقديم الإنذارات المبكرة للأسباب المؤدية إلى عدم 
| لجودة. وذلك من d y‏ إحراء رفاية m Alal‏ كاقة | لعمليات ومراحل الانتاح: 
وتعاون مشترك 0M‏ حهود جميع الادارات المعتية. وتحقيقا لشعار الإنتاج يدون آ خطاء» 


ابيب ييح 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الاجهزة الحكومية ١‏ 
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بتبنى تآكيد الجودة تم استخدام عدد من المراجعات (جوزيف: ۲۰۰۵: 595): 
ت مراجعات النظام: إحراءات «Lead‏ إحراءات aal!‏ ; وال ختيار. 
- مراحعات العمليات: وتعنى فحص عمليات التصنيع: وكذلك عمليات التصميم والشراء. 
رابعا - مرحلة إدارة الجودة الشاملة (TOM)‏ 

ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة فى منتصف الثمانينيات حيث طور الأمريكيون 
إدارة الجودة الاستراتيجية لتصيح إدارة الجودة الشتاملة وسيلة دقاعية صد غزو 
الصناعة اليابانية لأسواقهاء ويعتمد المدخل الشامل لإدارة الجودة على فلسفة أن 
دحقيق الجودة هو ناتج لجودة جميع جوانب وأنشطة العمل الرئيسية بالمنظمة بشكل 

casis 

لقد قدم 1511113103 الجودة الشاملة على أنها تتضمن جودة المنتج؛ 3392-9 طريقة 
«e Mat‏ وجودة المعلومات. وجودة العمليات الإنتاجية: وجودة أماكن العمل. وجودة الأفراد 
(.خالد بن سعيد:4١21١:‏ ££ ). 

وفى تعريف آخر لها: أسلوب للادارة الحديثة يلتزم بتقديم قيمة لكل العملاء من 
خلال إيجاد بيئة يتم فيها تحسين وتطوير مستمر لمهارات الأفراد ونظم العمل وصبغ 
كل جانب من جوانب المنشاة ونشاطاتها بصبغة التفوق: إضافة إلى الالتزام بمبادئ 
نظام الجودة الشاملة: التى تتمثل L7‏ إرضاء العميل وذدعم العمل الجماعى واستخدام 
callus‏ الإحصائية لمراقبة سير العمل وتحديد أنواع الانحرافات ( سعيد: (VV‏ . كما 
عرقها على السلمى 450 : YY‏ ( بأنها: »8595 إدارية جديدة وتطوير فكرى شامل 
وثقافة تنظيمية جديدةء وكل ذلك يؤدى إلى التطوير المستمر الشامل فى العمليات». 

وقد حدد كل من ستيفن كوهن ورونالد براند تاا تة أبعاد للجودة االشاملة ) خلف 
ثرا 5 ١5:0 :١‏ 5 

بعد الجودة: ويشمل تحقيق رغبات العملاء أو تجاوزها وزيادة القيمة التى يحصل 
عليها من خلال التركيز على تحديد: 


- الصفات التى يحب x ol‏ بها للخدمة (السعر/ الوفرة/الوفت). 





Y.‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى اللأجهزة الحكومية 





الفصل التاتى ۰ مراجعة الأدبيات 





- المميزات الاضافية ( الكماليات) للخدمة. 
- الاستجاية الفورية لشكوى العملاء: 

بعد الشمول: ويعنى أن تحقيق الجودة يتم من خلال منع الأخطاء من خلال بناء 
نظام إدارى فعال يتضمن أنماط القيادة. الثقافة:. الهيكل. الأفراد. النظم: العمليات 

بعد الإدارة: ويشمل التزام وفهم جميع القادة والمديرين فى كافة المستويات 
التنظيمية لأهمية تطبيق إدارة الحودة. 
إعادة هتدسة العمليات: 

تعد الهندرة أحد الأساليب المستخدمة التى تقع تحت ظل إدارة الجودة الشاملة 
ويقوم هذا المدخل على نبذ المفاهيم والقواعد والفروض التى تبنى الإدارة قراراتها على 
العالمية السريعة فى جميع المحالات التكنولوجية والاقتصاديةء والسياسية والاجتماعية 
وإعادة الهندسة هى: إعادة التفكير فى الآأساسيات؛ Fundamental rethinking‏ 
واعادة تصميم جوهرى وجذرى Redical redesign‏ للعمليات Business processes‏ . 
من أجل تحقيق تحسينات متميزة Dramatic improvements‏ فى الأداء performance‏ 
وبذلك فإن عملية إعادة الهندسة ترتكز على أربعة عناصر هى: 

إعادة التفكير فى الأساسيات: تبدأ عملية إعادة الهندسة بالتفكير العميق فى 
الوضع الراهن وإعادة النظر فى الأسس والفرضيات المحورية التى تحدد أساليب 
العمل المتبعة: والقيم: والهياكلء وأساليب ادارة الموارد البشرية والتى يثبت فى كثير 
من الأحيان أنها لا تواكب التغييرات. 

إعادة التصميم ا لحذرى: تعتمد إعادة الهندسة العمليات الإدارية على ابتكار 
أسباليب جديدة ومستحدتة لأراء "re‏ ولیس محرد تحسين أو تعديل ندریجی گی 
الأساليب القائمة. 


التركيز على العمليات: تركز إعادة هندسة العمليات الإدارية على تحليل قدرة 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية قى الاجهزة الحكوميه Y!‏ 


مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 





العمليات فى كونها فادرة علي الوقاء بيمتطليات "m‏ وليس على الهياكل التنظيمية 
أو الأشخاصء والعملية هى مجموعة من الإجراءات والأنشطة المتكاملة التى ينتج 
عنها شىء ما له فيمة للعميلء وقد دعا (champy:2002:43)‏ أن تشمل عمليات 
إعادة الهندسة ليس dax‏ إلى تطوير عمليات المنظمة ذاتها والعمليات التی تؤدى مع 
الآحرين ولعن تمعد إلى الغمليات التى توديها المتقامات ue o MI‏ كما as‏ اس تخداء 
تطورات تقنية المعلومات وشيكات الاتصال فى تطوير العمليات. 

تحقيق تحسيثات متميرة: تتطلع إعادة هندسة العمليات الادارية إلى تحفيق تاج 
جوهريةه 3539 * nas‏ على التحسس والتطوير النسيى أو الشكلى فى الآداء والذى 
(RT‏ 
الانجاهات الحديتة لإدارة الجودة: 

وفى Me‏ عصر التراكمات العلمية والمعلوماتية وعصر ما بعد الصناعة الذى 
تسود وتسيطر فيه الثقاقة الالكترونية والبرمجة B;‏ فيه الشيكات والاتصالاات 
اللاسلكية — وأصبح العالم قرية dS‏ يمكن وصولها عبر هده التقنبات کی 
لحظات (الكبيس:؛ * 1 cal (A:‏ الغاية الحقيقية للمنظمات هى تبنى مفهوم 
التميز والسعى إلى تحقيق نتائج غير مسبوفة تتفوق بها على المنافسين حيث يرتكز 
هدا المفمهوم على المحاور التالية: (السلمى:” * Ys rurY pg‏ ( 

البعد الثانى: أن كل قرارات الإدارة وأعمالها يحب أن تتسم بالتميزء أى الجودة 
الفائقة ثقة الكاملة التى لاتترك مجالا للخطأ والانحراف وتهيكة المناخ لتنفيذ الأعمال 
132223 في ومن أول مرة. 


البعدالتالث: استثمار رأ س المال الفكرى واعتياره الشروة الأعظم للمنظمة 
ARM‏ شس 

البعد الرايع: jos ul‏ المعرفة المتجددة ومس تحدتات التقنية فى تطوير وتحديد 
المنتجات وتحقيق مستويات مرتفعة من الإنتاجية. 

البعد الخامس: إدرك المسثولية الاجتماعية للمنظمة واحترام قواعد ونظم 
المجتمع: باعتبار ذلك آحد شروط نجاح النظمة. 


YY‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 
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والأساليب الإدارية الحديثة. ومن أهمها: 


(Six Sigma) Au أسلوب سيجما‎ - ١ 


تعد سيجما سنة مبادرة للجودة تسعى للوصول إلى درجة التفوق فى إرضاء 
العملاء من خلال الارتقاء بمستوى جودة المنتج والخدمة بما يقرب من درجة الكمال 
أو الامتياز. 

وقد برز مفهوم سيجما ستة فى شركة موتورولا فى الثمانينيات عندما طبقت 
برنامجا لتحسين الجودة وتخفيض التكاليف من خلال التركيز على معرفة مكامن 
العيوت tag‏ عن cz‏ اليل فلاخي ا (لخالك مع سعد ء cY»‏ ١ع‏ والفكرة 
الرئيسية التى تكمن خلف «سيجما ستة» هى آنه إذا كانت المنظمة تستطيع قياس عدد 
العيوب الموجودة فى عملية ماء فإنها تستطيع بصورة نظامية أن تحدد كيفية إزالة تلك 
العيوب والاقتراب من نقطة «الخلو من العيوب» بقدر الإمكان. 


وتمطلح س يجماء هو cs] lec:‏ اتسين الات مين خلال شاس 
مدى الاين آل الافسراقات: فى غملية اما عر آهد افا ag‏ تظبيقة go‏ فى 
مستوى الجودة التى كانت تسعى لتحقيقه المنظمات؛ وقد تحدد عند مستوى سيجما 
(Y , 0)‏ أى وجود (+7776) ae‏ فى كل مليون عملية إلى محاولة الوصول إلى مستوئ 
جودة سيجها سای( (T‏ حا كل مليون إعساية: سيك a‏ زهندا المتهج على 
أنه إذا كان مفهوم الجودة قد ركز على ابتكار منتجات وخدمات متميزة تخضع 
لمواصفات العميلء فإن إنتاج هذه المنتجات والخدمات يجب أن يخضع لاعتبارات 
القيمة الاقتصادية؛ والتى تعنى للمنظمة (جودة وانخفاض تكلفة أداء عملياتها) 
وبالنس بة للعميل Ai IT)‏ فى الحصول على ill‏ ج pf‏ الخدمة باقل تكلفة ممكة ) 
) سايكل هاری: )1١:75‏ 


وتتحدد أبعاد مفهوم سيجما ستة فى عدد من العناصر كما يوضحها الشكل التالى: 


س حدس 
معوقات ومقومات تطبيق ]5513 الجودة الكلية فى الااجهزة الحكومية YY‏ 
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شكل رقم )١(‏ 


الأبعاد الرئيسية لسيجما ستة 
المصدر: www argus-training.com/6sigma‏ 





إدارة العمليات 


والقضاء على أسياب العيوب؛ مما يؤدى إلى تقليص تكاليف التشغيل وارتفاع معدلات 
رضا المملاع وزيادة القدرة التناكسية cab‏ وخدمات الشركة. 


- التحسس المسنمر للعمليات والمنتجات والخدمات الحالية وتحقيق معايير مستوى 
SIX sigma DMAIC 335»‏ من خلال: 


# تحديد ie $41 Define‏ العملياتء رغبات العملاء. 

*» قياس Measure‏ أداء الحالى للعملية. 

+ تحليل Analyze‏ لتحديد أسياب الانحرافات للتغرف على جذور الأسباب 

الرئيسية للمشاكل. 

4 تحسين Improve‏ من خلال تطبيق معايير للأآداء لتصحيح الأسباب المؤدية للمشاكل. 

# الرقابة Control‏ للتآكد من استمرارية التحسينات. 

ابتكار عمليات جديدة SIGMA DMAIC‏ التى تلبى الاحتياجات المتغيرة للعملاء 
من خلال: 
- تحديد Define.‏ المشروع. 


Yí‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الأدييات 








- قياس Measure‏ وتحديد احتياجات العملاء. 
و Analyze Ll‏ التصميمات المختلفة واختيار أقضل لصميم يلبى شده الاحتياحات. 


"- إستراتيجحية إدارة المعرفة والتعلم: 

يعد ظهور إدارة المعرفة فى بداية القرن الحادى والعشرين تطورا طبيعيا لإدارة 
الإدارية مبادئ التميزء التوجه للعميل: منع الأخطاءء التحسين المستمرء الابتكارء القيمة 
المضافة:؛ مما جعل المنظمات ملزمة بأن تكون أكثر فاعلية قى إحداث التميز والنتائج 
المرغوب فيها والذى اتضح كما يذكر على السلمى أن التميز الذى تسعى إليه المنظمات 
هو حصيلة العديد من الجهود التى تبذلها كافة عناصر المنظمة والتى من أهمها البحث 
عن المعرفة وتوظيفها فى كافة عمليات المنظمة (على السلمى5 .)١155:7٠١‏ 


ومن هنا كانت الثورة الإدارية الجديدة «إدارة المعرفة» التى شاعت فى السنوات 
الأخيرة. والتى بشر بها بيتر دراكر فى مقالة بعنوان the coming of the new»‏ 
organization‏ " والتى يتحول فيها الاقتصاد من افتصاد صناعى قائم على الموارد 
الطبيعية إلى اقتصاد قائم على الأصول الفكرية (نجم عبود :4:77 )3٠١٠١‏ والتى تنتج 
الافكار والتجارب والممارسات الأفضل التى تنشىء القيمة وتحقق التميز. 

وأصبح استقطاب المعرفة والحصول عليها من مصادرها الداخلية (البحث والتطوير 
cay ess‏ الأفراذ لتظوير اكمارسات الجدينة). أو المضافر الخارحية [امثافسين/ 
العملاء/ الموردين): واستغلال وإدارة هذه المعرفة لابتكار قيمة جديدة تتفوق بها 
المنظمة على منافسيهاء أصبح أكثر أهمية من الحصول على الموارد المادية. 

وارتبط بمفهوم المعرفة مفهوم منظمات التعلم أو « التعلم التنظيمى» إذ قدم 
Senge 1992‏ فكرة التنظيمات التى تتعلم من تجربتها Learning Organization‏ 
وتجربة الآخرين وتعمل على تطوير نفسها بش كل دائم» والتى ارتكزت على أن مفتاح 
المنافسة هو الميزة التنافسية وأن إنشاء وتجديد هذه الميزة للمنظمة يرتكز على سمتين 
أساسيتيق هما ) ١:0 an‏ ): 





معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية Yo‏ 


مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 


- التفوق على المنافسين فى بعد أو أكثر من أبعاد الأداء التتافسى. 
- الاستدامةء أى تمتع الميزة التنافسية بالتجديد والابتكار. 

ولا شك آن التعلم يمكن أن يحقق هاتين الميزتين فالتميز يعنى الابتكارء والابتكار 
يأتى من خلال معرقة كشيفة ومتتنوعة 9 (B‏ لذلك أصبح على المنظمات أن تتخلى 
عن أساليبها فى ممارسات التعليم التقليدية التى تقوم على المعرفة المتخصصة اللازمة 
لقيام العاملين بأعباتهم الوظيفية المكلفين بها فقط. والتحول إلى التعلم بالمعرفة 
الممستند إلى بناء القيم والرؤية والإضافة الإبداعية والتى تتحول بها المنظمة إلى 
منظمة للمعرفة والتعلم. ويعرفها )1997:82 (Peter Senge:‏ بأنها المنظمات التى 
فى التفكير بما ينشر لديهم الدافع والطموح للعمل سويا لابتكار نماذج وطرق حديثة 
لتحقيق نتائج أفضل للمنظمة». كما تم تعريف المنظمات المتعلمة بأنها «المنظمات التى 
تتمتع بإيجاد المعرفة والحصول عليها وتبادلها مع جميع العاملين بهاء وبمهارة تعديل 
تصرفاتها ورؤيتها المستقبليةء لتعكس تلك المعرفة (ناديا:570:79١).‏ 

وبترسيخ مفهومى إدارة المعرفة والتعلم التنظيمى فإن الفوائد المحتمل أن تحققها 
المنظمات هى :(Pervaiz K:2002:4)‏ 
- تحسنين عمليات اتخاذ القرار 
- سرعة حل المشكلات وتخفيض الأخطاء. 
— تحقيق درحجه أفضل من رضاء العملاء. 
- تخفيض تكاليف أل لبحث والتطوير 

وحتى يمكن الوصول إلى ذلك النوع من المنظمات - منظمات المعرفة والتعلم - 
L7 (Bhatt:2000; 12: 15‏ ثلاثة محاور هى كما يوضحها الشكل رفم (Y)‏ 


Y‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 





شكل رقم (Y)‏ 
عناصر نظام إدارة المعرقة 










التكنولوجيا الثقافة التنظيمية 





الشبكات الداخلية لتوزيع المعرقة. 
وماق كزين Ay lisi AR all‏ 
أنشطة جمع ونحليل البيانات.. 

o.‏ أنشطة تداول المعلومات. 


- الرؤية والأهداق الاستراتيجية. 
- تكامل الخيرات من خلال مهارات العمل الجماعى. 
- الاتصالات المفتوحة للتفاعل بين الأفراد . 





Dilip Bhatt Excellence Model and Knowledge Management, 2:12 : — 


المحورالأول (يناء ثقافة محابية): هذه الثقافة تكون محابية للتعلم وطرح الأفكار 
وتشجيع المبادرات الفردية وشفافية الحوار والعمل الجماعىء» بحيث يتاح للأفراد 
تبادل الخبرات ومناقشة التجارب الفردية وتكوين مفاهيم ورؤى مشتركة مما يقود إلى 
Baci dais‏ سق eL og CM‏ ساق والسلولة دال العمل وقد sais‏ لهذا اون 
V*)‏ .7( من مجهودات بناء إدارة المعرفة والتعلم. حيث تمر عملية التعلم فى منظمات 
المعرفة بثلاثة مستويات كما يوضحها الشكل رقم (Y)‏ 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ۷ 


مراجعة الأدبيات الفصل الثاتى 


) ۳ ( رقم‎ JS 
مستويات عمليات التعلم والمعرقة‎ 


تعلم الأفراد 





Pervaiz:2003:35 المصدر:‎ 


المستوى الأول: التعلم الفردى حيث يمتلك الأفراد التجارب والخبرات من خلال 
الانفتاح على مصادر المعرفة المختلفة. والتواصل مع الرؤساء: معرفة ردود أفعال 
العملاء. 

المستوى الثانى: حيث يتم دمج خبرات وتجارب الأفراد داخل فرق العمل أو داخل 
مشروعات ويعمل على إحداث التكامل بينها وإيجاد معرفة جديدة يتبادلها الأعضاء 
وهو ما يخلق قوة الفكر الجماعى. 

المستوى الثالث: دمج المعرفة فى إستراتيجيات المنظمة واستخدامها فى تحديد 
اقتداقف اة اک 

المحورالثانى (العمليات): وهى الأنشطة التى تهدف إلى إبداع معرفة جديدة 
واستثمارها - باعتبارها مصدرا متميزا للقيمة المضافة - فى تطوير عمليات المنظمة 
وتحديد توجهاتها المستقبلية وتتضمن aal)‏ شوقی:۲۰۰۱: ١١ - V‏ ): 


0 خيضن الفجوة المعوظية بالمتظمة وتحديد أسنايها . 


YA‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 


© تنظيم عملية جمع وتخزين ونشر المعرفة. 
© تفعيل حركية وتفاعل المعرفة داخل أقسام المنظمة وتشجيع الاستخدام الفعلى 
للمعرفة وإزالة العوائق التى تحول دون هذا الاستخدام.: وذلك من خلال إعادة 
aca:‏ العمل ليه Lilo jue‏ لأف كان التظويرية وش جيع lal‏ الفرد 
والجماعى من خلال الجلسات الفكرية وورش العمل والتدوير الوظيفى» المهمات 
الخاصة: والتدريب المهنى أثثناء العمل. (لیلی شكرى .)١١ :5٠١5:1١5‏ 
© فتح فنوات الاتصال لتيسير تدفق وتبادل المعرفة بين مستويات المنظمة المختلفة. 
© معايير لقياس كفاءة نظام إدارة المعرفة وتأثيرها على فاعلية وتطوير العمل. 
المحورالثالث (التكنولوجيا): وقد أدى هذا التمازج بين المعرفة والتكنولوجيا إلى 
تعزيز وتحسين فرص التراكم المعرفى والتعلم التنظيمى من خلال (نجم:5077؟ - ۲۷۲ ) 
- الإسهام فى إنشاء بيئة تعلم من خلال تسهيل وصول الأفراد إلى المعلومات التى 
يحتاجون إليها وجعل المعلومات متاحة مع إمكانية التحديث لهذه المعلومات. 
- تقاسم المعرفة من خلال استخدام شبكات وبرمجيات التشارك الجماعى عن cans‏ مثل: 
aS. ©‏ العمل , .Network‏ 
© برمجيات الفريق .leamware‏ 
© انظمة تخطيط الموارد Enterprise Resource planning sytem‏ 
© شبكة المعلومات الداخلية Intrant‏ 


© شبكة المعلومات الخارجية Intrnet‏ 


Y‏ - نظم 3X1‏ )8 المفتوحك: 
ظهر منهج إدارة الحسابات المفتوحة فى منتصف التسعينيات (John Case:1998:5)‏ 
وهو فلسفة إدارية بنيت على إيجاد منظمة مفتوحة ذات درجة عالية من التضامن 
والمشاركة الحقيقية للعاملين فى إدارة المنظمة حديثة تدعو إلى فكر ونظرة جديدة 
للعاملين تركز على أن المنظمة يمكنها أن تحصل على نتائج أفضلء وتحقق فيمة 
مضافة تميزها على منافسيها عندما يتحول فكر وس لوك العاملين من التركيز على 
وظائفهم الروتينية للحصول على رواتبهم إلى فكر وس لوك رجال الأعمال وأصحاب 





معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ‏ - Ya‏ 


مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 


المنظمات: وقوام هذا الفكر الفعل السريع والمبادرة وتخفيض التكلفة ومستوى الجودة: 
والسبيل لهذا التحول فى الفكر يكون من خلال: 

المصارحة بالأرقام والمعلومات: من نشر الخطط والتقارير المالية المتعلقة يآداء 
المنظمة ومركزها المالى على جميع العاملين: وتعليم العاملين كيفية حساب تأثير 
أعمالهم وقراراتهم على هذه الأرقام وتحملهم مسئولية تحسينها . بما يمكنهم من 
متابعة نتائج أعمالهم ومعرفة تأثيرها على النتاكج (فاتن: (Yo :5٠٠١‏ 

التحول لفك ررجال الأعمال: يركز هذا المبدأ على أن ربط عواتد الأفرادء مثل 
عوائد رجال الأعمال والمساهمين. بما تحققه المنظمة من نتائج وإنجازات سواء آكانت 
yT Ea‏ شييارة — سوؤكرق الأساس فك سوك اقام ومذ اعاتهم للتار الك 
لموارد المنظمة. 

التضامن بين آجزاء المنظمة: اعتبار جميع إدارات وآأجزاء المنظمة متضامنين 
فى تحمل الس alot‏ عن التحاقج الى cia aL Lane‏ هما يجعل كل وخدة أككر إدراكا 
لدورها فى تأثير أعمالها على نتائج الوحدات الأخرى. 

الدورالقيادي: يلقى هذا المبداً الضوء على أهمية الدور القيادى فى إحداتث 
تغير فى فكر وفيم العاملين بما يتناسب مع دورهم الجديد بوصفهم مشاركين. وذلك 
من خلال إتاحة الفرصة لهم للادارة الذاتية لإعمالهم والتغذية المرتدة لمعرفة تآثير 
قراراتهم على النتائج الكلية للمنظمة. 
٤‏ - الادارة الالكترونيك: 

يشير مفهوم الإدارة الإلكترونية إلى منهجية جديدة تقوم على الاستخدام الواعى: 
والاستثمار الإيجابى لتقنيات المعلومات والاتصالات فى ممارسة الوظائف الآساسية 
للادارة على مختلف المستويات التنظيمية فى المنظمات المعاصرة. 

ويطرح مصطلح الإدارة الإلكترونية e- Management‏ بصورة مترادفة مع مصطلحات 
اخرى مثل الأعمال الالكترونية e-Business‏ التجارة الالكترونية commerce‏ -€« إلى 
غير ذلك من المترادفات. وتشير هذه المصطلحات إلى استخدام الشيكات الا لكترونية 
electronic Network‏ فى تنفيذ الأعمال الأساسية بالوسائل الإلكترونية يما يحقق 
(سعد غالب: :)١15:1١1751‏ 


- السرعة والدقة فى إنجاز الوظائف الآساسية للادارة: تخطيط؛. تنظيم: اتخاذ القرار. 


Y.‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الأدبييات 


- ربط المنظمة بفئة المؤثرين ( من الموردين: والعملاءء والمنافسين» والمنظمات والأجهزة 

الأخرى). وتتجلى أهمية الإدارة الإلكترونية للمنظمات. 

وصول العاملين !32 Ac‏ البيانات المعرفية من داخل وخارج المنظمة. 
- توثر الاعمال الإلكترونية بصورة جوهرية ومباشرة على تقليص التكلفة وسرعة 
©6-التوجه المجتمعى: 

اتجهت المنظمات إلى النظر بآفق أوسع إلى المجتمع؛ باعتبار أن المجتمع هو السبب 

man vg‏ فى وجودها. ومن خلال الاقتناع بتأثير المجتمع على فرص المنظمة فى 
النجاح والنمو وأن هذه الفرص تتصاعد كلما كان المجتمع متحررا من المشكلات التى 
تتعکس La jb!‏ السلبية TE‏ المنظمة وكد اتنعكس هذا elo I‏ علي تعريهف الجودة 


p s 


عرفت (Geneva:1994:6, ISO8402)‏ !2513 235241 الشاملة بأنها: «مدخل لإدارة 
المنظمةء ويستهدف النجاح على المدى الطويل. من خلال تحقيق رضاء العملاء وتحقيق 
منافع تعود على المنظمة والمجتمع؛ وقد كان من أهم ملامح توجه المنظمات نحو بيكتها : 
١‏ - دمج الأهداف البيئية فى السياسات والأهداف العامة وعمليات المنظمة. 
Y‏ - إنشاء (eai‏ تنظیمی أو مجموعات عمل تتولى تنفيد سياسات وأهداف المنظمة 
للمحافظة على أمن وسلامة البيئة تتحدد أهم مهامها فى )2003:3 (Xerox:‏ : 
© تقدير آتار إعمال المنظمة على البيئة والمجتمع المحيط بها وإعادة Rumes‏ عمليات 
المنظمة Les‏ يجعلها أكثر فائدة للمجتمع. 
© تقييم المبادئ الأخلاقية السائدة فى المنظمة وتأثيرها على صحة وسلامة موظفيها 
وعملائهاء وكذلك تأثيرها فى تحقيق مجتمع محلى تسوده الأخلاق والمبادى السليمة. 
© الاتصال المستمر بفئات المجتمع المختلفة للتعرف على متطلباتها ودراسة كيفية 
الاستجابة لها. 
© تطبيق قواعد حماية البيئة من التلوث والضوضاء. 


وكات ومقومات تطنيق إدارة الحهدة الكلية هى الأجهزة الحكومية " 


مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 








ومن خلال استعراض المراحل والإستراتيجيات والأدوات المختلفة لمنهج إدارة الجودة 
الشاملة يمكن أن نستخلص أهم المرتكزات الأساسية: 
- الاعتراف بحقيقة المتفيرات العالمية وفبولها باعتبارها حقيقة يجب التعامل معها . 
- الاهتمام بالعملاء واتباع منهجية ومفاهيم الإدارة الموجهة برغبات العملاء 
الداخليين والخارحجين. 
— السعى لتحقيق درجة تقترب من الكمال فى الأداء من خلال القضاء على الانحرافات 
- إدراك الدور الاجتماعى للمنظمة ومسئولياتها للمجتمع. 
- تزايد أهمية تنمية الرصيد المعرفى للمنظمة لزيادة الفاعلية التنظيمية. 
- الاعتراف بأهمية استثمار المورد البشرى وقيمة مساهماته فى تحسين وتطوير الأداء. 
Y‏ - أهداف إدارة الجودة الشاملة: 
نظام إدارة الجودة الشاملة نظام يتكامل مع كافة مجالات أنشطة المنظمة من أجل 


تحقيق عدد من الأهداف والتى حددها ديمنج فى سلسلة من التفاعلات أو التأثيرات 
القالية كما يوضكها الشكل .رقم )£( 


شكل رقم (f)‏ 
سلسلة التفاعلات لديمتج 





Hubert :3, p: 200:p:3 المصدر:‎ 


۳۲ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 








أ- تحسين كفاءة عمليات المنظمة بما يحقق: 
- تخفيض تكلفة الأداء مع الاحتفاظ بتكلفة الجودة. 
- تقليل الوقت المستغرق فى الأداء. 
- الاستخدام الأفضل للموارد. 


ب - تحسين الإنتاجية ومواكبة حركة التحسين والتطوير فى أساليب تقديم المنتجات 
والخدمات والوصول إلى المستويات والمعابير العالمية. 


ج - الحصول على مركز تنافسى متميز واستقرار الأعمال. 
٤‏ - ميادى إدارة الجودة: 
ترتكز إدارة الجودة الشاملة على عدد من المبادىء التى ele aD cula uu p:‏ 


الناجحة التى تستطيع أن تدمج هذه المبادئ فى قيمها وإستراتيجيها وأعمالهاء ويوضح 
الجدول التالى أهم تلك المبادئ وما يتصل بها من عناصر: 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية rY‏ 


مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 


اللسسللل لعل د 
جدول رقم( ١‏ ) 
المبادئ الأساسية لادارة الجودة الشاملة 












٠‏ إدماج خطة للجودة وإدماجها فى إسترانيجية 
المنظمة. 













جميع المستويات. 
. وصع أهشداقف محددة فايلة للقياس. 
٠‏ أفعال وسلوكيات المديرين تتسق مع الأهداف 
٠‏ التزام 2511 العليا. 





٠‏ الاتصال الدائم مع العملاء 


| تحديد رؤية ورسالة الجودة وإيصالها إلى‎ ٠ 





١‏ - التركيز على العميل 


٠‏ معرفة وفهم العملاء 

٠‏ دمج احتياجات العملاء فى أنشطة المنظمة. 

٠‏ التفوق على احتياجات العملاء. 

٠‏ رضا العملاء هو الأولوية الأولى للمنظمة. 

3823 احتياجات العملاء فى تغير مستمر وهی‎ ٠ 
إلى التحسينات.‎ 

٠‏ التوجيه والإرشاد لتطبيق تحسين الجودة. 

- مع الأخطاء بدلا من الاستجابة للشكوى. 














Y‏ - الادارة بالحقائق 

٠‏ العمل يرتكز على حقائق وليس على أحاسيس. 
٠‏ تحديد المشاكل وتحليل أسبابها طيقا لمعايير 
٠‏ تحليل تكلفة الحودة. 

- تغذبة عكسية للعرقة آراء العملاء. 

٠ |‏ استخدام الأساليب الإحصاتية. 









۵ - التركيز على التحسين المستمر 
٠‏ العاملون مسئولون عن اتفسهم 
وأعمالهم ويجب مساعدتهم فى ذلك. 
٠‏ المشاكل هى فرص للتحسين. 
' تأكيد منع المشاكل بدلا من تصحيحها . | 
٠‏ تهيئة المناخ لاعتبار التحسين المستمر أسلوبا 
TM‏ 
5 التحسين للكل ولیس للأجزاء. 





Hubert K:2001:P6 المصدر:‎ 


i‏ مقار 3S‏ العامليخ 










| - المراجعة المستمرة للعمليات: 







٠‏ التعليم للتطوير والتحسين الذاتي. 
٠‏ الاستثمار فى المعرفة. 
٠‏ تمكبن العاملين. 

٠‏ المهارات القيادية لجميع المستويات. 
٠‏ خلق بيئة حرة خالية من الخوف. 
تشجيع وممارسة العمل الجماعي. 






٠‏ التركيز على العمليات وليس النتائج. 


“قياس قاغلية -calilaadl‏ 


٠‏ إقامة علاقات طويلة الأمد مع الموردين باعتبارهم شركاء. 
* امداد تقاقة الحودة للموردين. 





————————————————————————————————— 
۳٤‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 


۵ - مفهوم جودة الخدمة: 

مع تزايد المنافسة بين الشركات اليابانية والآوربية مع الشركات الأمريكية للسيطرة 
على النصيب الأكبر من الأسواق العالمية وتوقيع اتفافية تحرير التجارة؛ بدأ الاهتمام 
بجودة الخدمة باعتبارها عنصرا حاسما لتحديد الموقف التنافسى وتحقيق التميز 
وامتلاك ميزة تناقسية مستديمة (أحمد عبد الرحمن ٠٠١‏ ). وكذلك ومع التحول 
الدى تشهدة المنظمات العامة من الاهتمام بتوفير الخدمات للمستفدين فى جميع 
المناطق على مستوى الدولة؛ وعلى جميع المستويات الاجتماعية أدى إلى الاهتمام 
بجودة تلك الخدمات وتقديمها بصورة أفضل . 
تعريف الخد مك: 

وتعرف الخدمة بوجه عام بآنها: «المنتج غير الملموس» كما عرفها دراكر بأن 
«الخدمة تعتبر منتجا رتيسيا - وهى سلعة مثل السيارات - تحتاج إلى إدارة ودراسة 
بصفة منتظمة». ( هيئة التدريب والتنمية - كندا (Y : ANAL‏ وبذلك أصبحنا فى عصر 
الخدمات المصممة ه والمطورة والمقدمة على نحو منتظم Las.‏ عرفت الخدمة الحكومية 
بأثهاء .عيارة عن آوجه dall‏ غير الملموس ال تقدف أساسا إلى إشباغ احتياجات 
ورغبات المواطنين مثل خدمات الصحة و والتعليم والنقل... إلخ ( 3355 عمل تنمية 
الجهاز الادارى:٠ ٠١‏ 0: .وقد تطور مفهوم الخدمة وأصبح خدمة القيمة المضافة 
والتى تظهر فى استخدام التكنولوجيا العاليةء واللمسة الفنية العالية 








تعريف جودة الخد مك: 

وتعرقف جودة الخدمة يآنها طريقة لتحسنن العمليات لتحقيق رضا العميل 
دون à Jl‏ الى موارد إضافية (Michael E,1995,9)‏ كما عرفها بارتون ومورسون 
حودة الخدمة على أنها «ماذا يريد العميل (المستفيد) وتحقيق تلك الرغية يشكل 
صحيح يخلو من التقاتص والعيوب ومن Jal‏ مرة» (القحطانى؟١١: (Y i‏ وقد تضمنت 
۲-۶٤ 25231 Al ulus‏ يُلؤرث عمليات رئيسية تمثّل دورة جودة الخدمة هى : (جوزيف 
كيلذدا :21 ١5 :١‏ ). 
١‏ — عملية التسويق: لنعريف العملاء واحتياجاتهم من خلال أبحاث السوق وفحص ما 
الم عملية التصميم: : Jam‏ العمليات اللازمة لإنتاج خدمة تھی بالمتطليات 352239( عليها . 


77712119 سس س س 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية Yo‏ 


مراجعة الأدبيات ! الفصل الثانى 


Y‏ — عملية تسليم الخدمة: وتشمل توفير المعلومات الخاصة بالخدمة المقدمة وتسديد 
اللازمة. 
كما حدد برنامج تطوير الإدارة الحكومية الأمريكية ا من المعايير لضمان جودة 
الخدمة فى الجهاز الإدارى تمثل أهمها فى: (ورفة عمل تنمية الحهاز الادارى: 0 c‏ 14( 
- تحدبيد العميل الذى يتلقى الخدمة من المنظمات الحكومية. 
- وضع معايير لجودة الخدمة وقياس نتاتجها . 
- مقارنة معايير خدمة: بالمنظمات الأفضل. 
— تسهيل عملية الدخول للمعلومات حول الخدمات وأنظمة الشكاؤى. 
- وضع الوسائل اللازمة لبحعث شكاوى العملاء . 
قباس جودة الخدمة: 
وتتميز الخدمات بمجموعة من الخصائص تجعل من الصعب قياس درجة جودتها 
Las‏ 45 بقياس حودة aad‏ ومن أهم شده الخصائص ) d Pride,1997.275‏ 
- الخدمة 2353 Inseparability of production à‏ : بمعنى أنها تستهلك فى نفس وفت 
إنتاجها . 
- الخدمة لا تخزن :Perishability‏ لذا من الصعب إحداث التوازن بين الطلب او العرض. 
- الخدمة نصعب معايرتها Heterogeneity‏ وذلك لتأنير واختلاف سلوك العاملين 
المؤدين للخدمة. 
— الخدمة بتحدد نحاحها eL y T «La‏ العملاء .í] Client satisfaction‏ ان جودة 
الخدمة TY‏ تطايق مستوى الحودة الفعلى مع توقعات العملاء. 


كما وضعت هيئة التدريب والتنمية (كندا: ۲:۱۹۹۹) عددا من المقاييس لجودة 
الخدمة. يوضحها الشكل رقم )9( 


۳٦‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكوميه 


الفصل التثاتى مراجعة Loa!‏ 


شكل رقم (5) 
أبعاد جودة الخدمة 








الأيعاد العشرة لجودة الخدمة 


n‏ المصداقية 
dia‏ 


: الثقة 
توافر الأمان فى التعامل؟ à;‏ 
ور ن فى التعامل 595 الآدت 


الاحترام 
مدى إتاحة الخدمة. 
سهولة الوصول إليها . | 
| أن تكون فى متتاول اليد. المهارات والحرفية 
سهولة الحركة. | à‏ - القدرات المهارية 
- المعرفة 
- المنتج 
الاتصال 
هل يقومون بإمدادى بمعلومات 
حول - المستجداتة 


بل تهديم ما هو أكشثر 
|.- الإلغات5 | EP‏ | من محرد المساعدة إذا 


افقتضى الأمر 


هل يستمعون إلى: 
Sues -‏ 


— آرائی ومقترحاتی؟ 





المصدر: برنامج إدارة الجودة الشاملة هيئة التدريب والتنمية )10 : 23455 (Y‏ 





معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية vy‏ 


مراجعة Loa!‏ الفصل الثانى 








كذلك حدد حوزيف ie ("à :YEYÉE)‏ هن معايير حودة الخدمة تمثل أهمها قين: 
ترخيص). 

إحراءات ادارية صديمة للعميل كالاجراءات اللازمة للحصول علي Aa dI‏ والتى 
يحب أن تكون خالية من NUM DN ELE Rd Ll X1‏ 

- موقع مريح. أى يكون الموفع الذى تتاح فيه الخدمة مناسبا لاحتياحات العميل من 


حيث سهولة الوصول إليهء وآن يكون التصميم Luis‏ من حيث المساحة والاضاءة 
والديكور. 


E‏ توقیت آداء TT «da I‏ تعديم الخدمة E‏ آقل وقت أو تقديمها قورية. 


— مراعاة البعد الاقتصادى للخدمة: وذلك يعنى معادلة التكلفة والمنفعة التى ينتج عنها 
NUNT‏ 


M ————— M a €‏ 
Y^‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثاتى مراجعة الأدبيات 








cox‏ الثانى 
أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى الأجهزة الحكومية 


مقدمة: 

يذكر تقرير الأمم المتحدة لإصلاح الإدارة الحكومية أنه على الرغم من الجدل 
المثار فى فترة الثمانينيات والتسعينيات. والساعى إلى تقليص دور الدولة:؛ أثيتت 
الدراسات الميدانية الحديثة آن المواطنين يرغبون فى وجود مؤسسات تايعة للدولة 
تتسم بالديمقراطية والكفاءة فى استخدام الموارد العامة؛ وتوفير السلع العامةء لكنها 
lista d‏ بالقوة والقدرة على التصدى للقوى والمتغيرات العالمية الكبرى. (برنامج 
الأمم (V3‏ 


ويشير مفهوم الإدارة الحكومية إلى (برنامج الأمم المتحدة:0): 

- كل الآليات (ويتضمن ذلك على سبيل المثال: السياسات والقواعد والإجراءات 
والنظم والهياكل التنظيمية والعاملين... إلخ) التى تمول من موازنة الدولة والمستولة 
عن إدارة وتوجيه شئون الحكومة التنفيذية وتعاملاتها مع المنتفعين فى المجتمع وفى 
البيئة الخارحية. 

- إدارة وتنفيذ à SIS‏ الأنشطة الحكومية التى تتعامل مع إنفاذ القوانين واللوائح 
والقرارات الحكوميةء وكذلك الإدارة التى ترتبط بتقديم الخدمات العامة. 

- كما عرفها العزازى(4١٠1:2)بأنها‏ الممارسات السياسية والاقتصادية dae Le VE o‏ لسلطات 
الدولة التى تهدف إلى إدارة شئون الدولة فى كافة المجالات وعلى كل المستويات. 

- وعرفها عمر العوض Lo (AY: Y* * Y)‏ مجموعة الأساليب والنظم المرتبطة بالأنشطة 
الادارية التى تؤديها منظمات وأجهزة الدولة؛ والتى تهدقف dara:‏ 3 أساسية وقاطعة 
إلى تحقيق الصالح العام فى المجتمع والتى تؤثر قراواتها EMEN.‏ وا 
وعدا و على مصالح أفراد المجتمع وحماعاتة: والتى تتأثر حركتها وتصرقاتها 
بدرجة كبيرة بالتفاعل المستمر مع مقومات وعوامل البيئة القومية والعالمية بجميع 
آبعادها السياسية والاجتماعية والاقتصادية. 

— كما AT‏ برنامج الإصلاح الاداورى Ca 23 (Y: Y  *)‏ الادارة الحكومية Lo‏ شی 
مركز التفكير واتخاذ القرار فى البناء الإدارى العام للدولة. 


معوقات ومقومات تطبيق ]2513 الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية YA‏ 


مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 


للا ب لب سك 


ومن هذه التعريفات يمكن تلخيص خصائص الإدارة الحكومية أو العامة فى: 
- ارتباطها بمفهوم الدولة. 
- ارتباطها بتحقيق الصالح العام للمجتمع وأفراده. 
- دورها فى رسم وتنفيذ السياسات العامة. 


وقد كانت هناك تغييرات جديدة شهدها العالم سواء على المستوى المحلى أو 
الإقليمى أو العالمى - والتى من أهمها التحول من الاقتصاد الوطنى إلى الاقتصاد 
العالمى والاتجاه نحو سياسة اقتصاديات السوق الحرء وظهور التكتالات الاقتصادية 
وثورة المعلومات والاتصالات والمعرفة, والأخذ بمبدأ الخصخصة:. والاتجاه نحو نحقيق 
مستويات متعالية من الرفاهية للمواطنين - من فقرض وافع حديد على المنظمات 
والمؤسسات المختافة فى المجتمع - ولاشك أن المنظمات الحكومية تعد من أكثر المنظمات 
Kt‏ بهذا الواقع الجديد والذى أثر بشکل کبیر على شكل منظومتها الإداريةء وأدوارها 

وأساليب عملهاء والقيم السائدة فيهاء وكان من أهم هذه التأثيرات: 

١‏ - تفعيل دور القطاع الخاص والمنظمات غير الحكومية كشركاء متكافئين جدد 
للجهاز الإدارى للدولة فى تحمل مسئولية وضع وإدارة وتنفيذ السياسات العامة: 
مما أدى إلى الضغط لضرورة تطوير الجهاز الإدارى ليعمل بكفاءة عالية وبتكلفة 
أقل لتقديم خدمات متميزة. 

Y‏ - ترسيخ فيم الجودة والابتكار فى العملية الإدارية (السلمي: Y* * Y‏ ))وتحول 
المنظمات العامة من الاهتمام بتوفير الخدمات إلى التركيز على نوعية وجودة تلك 
الخدمات ومواكية المعايير العائية فى المتلع والخدمات ) القحطاني:1411: (V‏ 

- الاستفادة من كثورة الاتصالات والمعلومات والتى تمثل أثرها فى: (تقرير تنمية 
القوى اليشرية:؛* .)١١‏ 
- تغيير شكل منظومة الجهاز الإدارى من الشكل الهرمى إلى الشكل الشبكى: حيث 
تؤدى تقنيات الحاسب وشبكات المعلومات M lo‏ فى الربط بين أجزا ء المنظمة 
الواحدة داخلياً والريط بين المنظمة والمنظمات الأخرى خارجيا بالإضافة إلى ربط 
المنظمة بجمهور المتعاملين معها. 

- ترسيخ منظومة قيم جديدة: مثل الشفافية والمساءلة والمراجعة والمشاركة. بحيث 

تكون كل العمليات الإدارية الحكومية آمام سمع وبصر المجتمع؛ وأن تحل الشفافية 


NEC CONES VC PER LL a a 
معوقات ومقومات تطبيق !3513 الجودة الكلية فى الا جهزة الحكومية‎ £^ 


الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 


محل ذلك الجدار السميك الذى كان يضرب حول العمل الإدارى ويخفى حقائقه 
cel‏ المجتمع صاحب المصلحة النهائية (عمرالعوض:١5).‏ 

- تزايد النضج الحضارى والمعرفى لدى العاملين؛ الأمر الذى أثر على تصميم 
الوظائف. حيث ستمثل كل وظيفة وحدة من المهام المتكاملة ذات القدرات والخيرات 
دعا توم بيترز إلى حث المنظمات على إحلال الرؤية والأهداف المشتركة بدلا من 
هذا الأسلوب التقليدى :Grug)‏ 25 ). 


- ارتقاع الممستوى التعليمى والثقافى لنسب متزايدة من آفراد المجتمع. مما يجعلهم 
يتطلعون للحصول على مستويات عالية من الخدمة تتفق مع توفعاتهم. (على 
السلمى (YY0 :Y* * Y‏ والمطالبة بضرورة إيجاد معايير للجودة تقيّم على أساسها 

الخدمات المقدمة من المنظمات الحكومية (هيجان: (EYV :١5١0‏ 

a 3‏ فاعلك قك المؤقرات جميعا شي اتجاء النظماك aas oli‏ ة إلى الأمدفلة 
والتوجه لتحديث نظمها وفيمها وهياكلهاء كما أدى إلى شيوع مفهوم إعادة اختراع 
الحكومة لتصبح حكومة تدار بالنتائج» حكومة إدارة أعمال: تقدم خدماتها على أسس 
تنافسية» حكومة موجهة بالعميل. حكومة تدعم الشراكة بين المنظمات الحكومية مع 
المجتمع المدنى والقطاع الخاص من أجل تحسين مستويات خدماتها ودعم المسئوليات 
الاجتماعية وضمان مشاركة أعداد كبيرة من المواطنين فى عملية اتخاذ القرار؛ الأمر 
الذى لفت أنظار الإدارة بهذه المنظمات إلى قضية الجودة وضرورة شمول تطبيقها على 
cole ds‏ و ممالا التشاظ Là oes‏ تمظا Price Lola‏ تمن ظوها فى اا 
متميزة ترتفع إلى مستوى التحديات الجديدة التى أوجدتها تلك التحولات والتغييرات 
والآخذة فى التصاعد يما يحقق لهذه المنظمات الحكومية: 


- ا أكثر نزاهة وأكثر التزاما بالمعايير الجودة والتى Ras‏ معيارا t‏ يهاي أداء 
المنظمات وفيادتها. 


s Apa -‏ الس ين والتظوير الس s‏ هي اساليب إشاع وسديم Lis aus M‏ 
اس ستخدام الموارد المتاحة من جهة أخرى. 

- تخفيض تكلفة أدا ء الخدمات - والتى فرر الخبراء أن à aa‏ القاقد راو حت يبن 
(E)‏ إنى )70( من اليف الشهات التي Loa zs‏ معطمات القطاع qos‏ 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية £ 


مراجعة الأدبيات الفصل الثاتى 


(الخلف1818ه:4١51١)‏ - وذلك من خلال: 
e‏ الأخن دمیداً صفرية الأخطاء والعمل الصحيح من أول مرة. 
- تخفيض تكاليف عدم الحودة والمتمئلة فى (المخزون الزائد - وها الآداء - الفاق — 
- التركيز على ميدأ الجودة من خلال جميع مراحل تقديم الخدمات والإنتاج وليس 

فقط فى المرحلة النهائية. 
- الاستخدام المستمر لأساليب البحث العلمى وتحليل المشكلات. 

وقد يكون من المفيد أن نعرض لأهم التجارب لتطوير الإدارة الحكومية التى تضمنت 
التطبيق العملى لاتجاهات ومبادئ إدارة الجودة الكلية: 
التجرية السعودية: 

/ السامى رقم ۷ب‎ e Lal calla C حائزة املك عيد العزيز للجودة يمو‎ Cas. aus] 
5352] بهدف تحفيز جميع القطاعات الافتصادية لتبنى مبادئ وأسس‎ ؛ه١‎ 7 ١/1 
الشاملة والعمل على رفع مستوى الجودة» والقدرة على المنافسة العالمية مع تفعيل‎ 
التحسين المستمر لأداء هذه القطاعات وتكريم أفضل المنشآت ذات الأآداء المتميز.‎ 

وتقوم جائزة الملك عبد العزيز للجودة على تسعة معابير كما يوضحها الجدول رقم (Y)‏ 

جدول رقم (Y)‏ 
معايير جائزة الملك عبد العزيز للجودة 








القبادة: 


والتوجهات ومعايير الأداءء والتواصل مع العاملين وتوفير diu‏ تشجع على التمكين 
والآداء المتميز. 








*معابير جائزة الملك عبد العزيز للجودة» الإصدار الأول 2717/77/7 اه. 
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الفصل التانى مراجعة الأدبيات 





التخطيط الإستراتيجى: 

يتتاول هذا المعيار الآلية التى تستخدمها المنظمة لتحديد رؤيتها وأهداقها البعيدة 
المدى فيما يتعلق بتحسين أدائها التنافسي: ورضا العملاء والعاملين والمجتمع. وكيفية 
إيصال هذه الأهداف والخطط للعاملين وريطها بالعمل اليومى ومتابعتها وتحسينها 
اموا 


يبحث هذا المعيار كيفية توظيف كامل قدرات الموظفين. لتحقيق تميز مرتفع فى ela‏ 
وكيفية مشاركة العاملين وتطوير إمكانياتهم. وتأمين سلامتهم ورفاهيتهم. 


إدارة الموردين/ الشركاء: 

يتناول هذا المعيار كيفية إدارة العمليات الخاصة بالموردين والشركاء لتحقيق تميز 
فى علاقات العمل وجودة المدخلات والمخرجات يما يضاعف القيمة ويزيد سرعة 
الأستجابة للتقييرات: 


إدارة العمليات: 
ينناول هذا المعيار كيفية إدارة وتحسين العمليات الرئيسية لتصميم وإنتاج الخدمات 
والمنتجات. 
التركير على العميل: 
ويتناول هذا المعيار كيفية تحديد متطلبات وتوقعات والتفصيلات الخاصة بالعملاء. 
والأسواق لضمان مناسية المنتجات والخدمات المقدمة «el‏ ولتطوير فرص أعمال أفضل . 
المعلومات والتحليل: 
يتناول هذا المعيار مدى توفير أنظمة فعالة لجمع المعلومات لقياس وتحليل 
وتحسين الأداء على جميع المستويات وفى جميع أقساء المنظمة. 


دور المنظمة فى المجتمع: 
| ينتتاول هذا المعيار قياس آثر المنشأة على المجتمع ومدى مساهمتها فى التنمية الوطنية 


نتاتح الأعمال: 
يتغلق هذا atl‏ بالتتائج الركيسنة التى حققتها SL‏ والمتعلقة يرسا الفلا elis‏ 
الخدمات والمنتحات. Tem 35h alla‏ والاستتمار 59( البحث والتطوير. 
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مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 








> يه "n e "t‏ ّْ : 
تركزت حركة الإصلاح الإدارى فى نيوزيلندا على جودة وتحسبن أداء الوحدات 
cx Lua‏ وذلك باعتبار شده الوحدات تمثل الصورة المباشرة للحكومة أمام المواطنين. 
1 دان قزاذاك عقو 5 هكم الوحذاك طلى آلساس العاقد كد acia‏ أسهاذا 
إلى qa‏ مع منحهم السلطة والحرية الكاملة لأداء المهام المكلفين بها وتحديد 

الموارد المالية المطلوبة. 


Y‏ - وضع معايير محددة لأداء هذه الوحدات وإعلانها للجمهور. 
Y‏ - إنشاء أنظمة للمعلومات توفر تقارير دورية عن نتائج أداء هذه الوحدات بما يتيح 
للوزراء تقييم أدائها فى ضوء المعايير الموضوعة مسيقا. 
: - المتابعة المستمرة ela‏ الوحدات التنفيذية. 
نجرية اليابان: 
تم إنشاء لجنة للإصلاح الإدارى عام (a AMA‏ وركزت على تحقيق هدفين أساسيين هما : 
- بناء مجتمع الرفاهية. 
- الإسهام الفعال فى المجتمع الدولى. 
وقد استخدمت اللجنة لتحقيق هذين المحورين عدة مداخل تجسد أهمها فى: 
١-إصلاح‏ ومراجعة الأنظمة الإدارية الأساسيةء وتتضمن: 
- مشروع تبسيط الاجراءات الإدارية. 
- إعداد المعايير لنشر المعلومات اللازمة. 
- الإعلان ونشر نماذج الأنظمة الإدارية المتطورة. 
ويرتكز نجاح إدارة عملية إصلاح الخدمة المدنية فى اليابان على عدة عوامل: من أهمها : 


- 553 وإيمان القيادة السياسية بعملية EPI‏ الإدارى واحترام والتزام الحكومة 
بتنفيذ مقترحات وتوصيات لجان الإصلاح الإدارى المختلفة. 


- مساهمة رجال الأعمال فى عملية الإصلاح الإدارى وحرص الحكومة على إشراك 
تلك الفئة واستشارتها فى لجان الإصلاح. 


££ معوقات ومقومات تطبيق إدارة 8392411 LIST‏ 2 فى الا"جهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 
= الاهتمام بأجهزة الاعلام خاصة الصحاقة گی تكوين رأى AOL. uaa elo ele‏ مل عم 
چ الاهتمام alza‏ الفافقد والقضاء على سوء الادارة گی الوحدات الحكومية. 

قطعت الحكومة الماليزية خطوات واسعة ومؤثرة فى إصلاح الادارة الحكومية تحت 
شعار Innovation Government‏ . حيث استطاعت القيام بتغييرات منهجية شاملة 
ومدروسة فى كل من البعدين الهيكلى والسلوكى. وذلك من خلال محورين: (مالك 
(YEYVYY‏ كما هو موضح فى الشكل رقم (V)‏ 

شكل رقم (5) 


۹٠٠٠١ aide‏ ظ © تعميق مفاهيم النزاهة/ 
الشفافية/الفاعلية 
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4125. 1l المقارنة‎ © 


| © أتظمة المكاضآت 





| © تمكين العاملين 
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ولتطبيق عناصر هذين المحورين قامت الحكومة الماليزية بترسيخ قيم الجودة من خلال 

البدء ببرنامج تحديث الخدمة المدنية والذى استند إلى عدد من المحاور (مالك 551:17 (V‏ 
- استيعاب القيم الايجابية و«الأعمدة الإثنى عشر» حيث قدمت الحكومة مجموعة 

من القيم باسم «الأعمدة الاثنى عشر»». وهى تمثل الأسس المثالية للقيم والأخلاق ومن 

ترجم إلى عدد من المبادى. 

es‏ تشجيع الكفاءة والتعلم: حيث قدمت الحكومة نظام الكافات ) (M.R.S‏ گی الأول 
من نوفمبر Yt‏ 

— نظام يوم الجودة ويهدف إلى تعزيز قيم ثقافة الجودة داخل المنظمات وبموجبه تكون 
الوزارات والادارات الحكومية مطالية بتقديم وعرض الرؤية والمهمة وسياسة الجودة 
والأهداف الخاصة بها. كما حددت يوما رسميا على مستوى الدولة للاحتفال 
بالحودة وحدد له تاريخ cya Y Y‏ أكتوير من كل عام . (فاتن: s ses‏ 
والأهداف الخاصة بالوحدة؛ وكذلك المسئوليات والصلاحيات الخاصة بالمسئولين 
(alo alla‏ والدى يحب أن تحتفظ به كل إدارة باعتباره آداة تسهم فى التحسيسن 
الشامل لانتاجية الادارة. 

Dua -‏ مشروع الحكومة الإلكترونية لتحويل العمليات الادارية وتقديم الخدمات عن 
طريق استخدام تكنولوجيا المعلومات ويتضمن النظام: 

- تهديم الخدمات الحكومية من خلال فنوات إلكترونية متعددة يمكن الوصول إليها 
على نطاق واسع بالنسبة للجمهور. 

- نظام معلومات إدارة الموارد البشرية (H.R.M.S)‏ يقدم نظام معلومات إدارية 
متكاملا فعالا وممتازا لموظفى الخدمة المدنية. 

- نظام مراقبة مشاريع شامل على الإنترنت يوفر Aio‏ تعاونية لمشاريع أفضل للتنمية 


- تبادل العمالة إلكترونيا. 


ص — 
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الفصل النانى مراجعة الأدبيات 








Eus S‏ المكتب العامة من خلال ميكنة العمل وتوقير بيئة متعددة الأوساط وخالية من 
القرارات والأبحاث). 
eL F»‏ نظام - 7 لتكنولوحيا المعلومات 1 دحت فسسهى. «حلقة الخدمات المدبية» 
civil service link‏ يوفر معلومات كاملة للعاملين والعملاء وقطاع الأعمال 
la‏ لستتهمر دن . 
التجرية الاردنية: (محمد الطعامنة: (eY**£‏ 
بدأت الإدارة الحكومية فى الأردنء استجابة للتحديات والضغوط العالميةء فى 
Sx ll‏ بأساليب والأنظمة الحديثة التى تساعدها على تطوير وزيادة فاعلية وكفاءة 
الأداء (ora oS I‏ ومن أهم شده الأساليب: 
١‏ - التوجه نحو إدارة التميزوالإبداع حيث تم إطلاق جائزة الملك عبد الله فى نوفمبر 
Y‏ للتميز فى الأداء والشفافية والتى تهدف إلى: 
- بحسيدن مستوى أداء clausa‏ المطاع الحكومى. 
- تبنى أفضل الممارسات الدولية المتميزة والتى تتكون من المحاور الثلاثة التالية: 
- التوجه نحو المواطن .citizen-Centered‏ 
- التوجه نحو النتائج .Result-Focused‏ 
- الشفافية Iransparency‏ . 
- تشكيل لجنة وزارية برتاسة ناتب رئيس الوزراء من أجل متابعة وتقييم إنجازات 
المناسية فى حالة الانحراف؛ وذلك للمحافظة على المصداقية وشفافية الأداء. 
ويعتبر المشاركة فى الجائزة إجباريا. 
؟ - تبنى منهج الحكومة الإلكترونية: 
حيث تم وضع اليات لتطبيق الحكومة الالكترونية وإعادة هندسة الاجراءات 
والمعاملات وميكنتها لتأدية المعاملات بالوسائل الإلكترونية. من خلال تكليف فريق وطنى 
من القطاعين العام والخاص للتحول إلى الحكومة الالكترونية وتضمنت المحاور التالية 
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مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 








(التشريعات — اليتية التحتية - التدريب - الخدمات الالكترونية ونم اليدء بمشاريع 

ترخيص السيارات» تسجيل الأراضى والعقارات: الضرائب والضمان الاجتماعى). 

تجربة الحكومة المصرية: 

دبرنامج تطوير الخدمات cr!‏ تقدم eue‏ 

يقوم برنامج تطوير الخدمات التى تقدم للجماهير من خلال مواقع العمل والمتاقد 

- التشريعات واللوائح: من حيث تبسيط هذه التشريعات. وإزالة الغموض أو التغرات 
التى تظهر فى التظبيق. 

- إجراءات وأساليب العمل: وينتاول النظام تبسيط الاجراءات وإعادة تصميم 
النماذج. 

- مكان العمل: من حيث اختيار الموقع الأكثر مناسبة لأداء الخدمةء وتصميمه من 

zs‏ التحهيزات والمعدات اللازمة c la‏ العمل: amm‏ ا ا گی سرعة وكفاءة 
العمل. 

— العاملون قى مواقع العمل: وهم حجر الزاوية 7( أداء «cba I‏ لذا فان التطوير 
يتناول سياسات الاختيار والتدريب والتحفيزء وتوفير ظروف عمل ملاتمة لعملهم. 

- إدخال عناصر قاعدة بيانات ومعلومات الخدمات الحكومية ضمن نشاط الخدمة 
التليفونية» وربطها بخط تليفونى خاص» حيث بدأ البث التجريبى لذلك» وعلى 
أرقام ماتتى خط تليفونى تحت رقم واحد للمواطن على مستوى الجمهورية. 


ص 107099 و 2 
£A‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 


cd udi coxa 
الدراسات السابقة‎ 








تنوعت الجهود والدراسات التى تناولت موضوع تطبيق إدارة الجودة فى الأجهزة 
الحكومية. ومن الأهمية استعراض أهم تلك الدراسات» حيث يتمثل الهدف فى : 
ومعوقات T^‏ إدارة الحودة گی القطاع الحكومى. 
- تكوين إطار وخلفية علمية للدراسة. 
ونستعرض فيما يلى أهم هذه الدراسات: 
أولا - الدراسات داخل المملكة العربية السعوديك: 
الدراسة التى قام بها سليمان بن عبد الله القاضى (-aV£ Yo)‏ «تطبيق إدارة الجودة 


الشاملة فى الشركة السعودية للكهرباء» مقدمة إلى المؤتمر الوطنى الأول للجودة: 
ااك 
صز 


هدفت هذه الدراسة إلى عرض لتجرية تطبيق الجودة فى شركة السعودية للكهرباء 
وقد توصلت إلى النتائج التالية لآهم مقومات نجاح التجرية: 


tu‏ المناخ والتأكد من التزام وقناعة الإدارة العليا قبل البدء فى التطبيق؛ وذلك 
من خلال: 
- عدم استعجال النتائج واعتبار الجودة Lua‏ إستراتيجيا وليس مهمة تنتهي. 
cile aal ell -‏ بالعمل هن عاقل فرق dac.‏ 
- تغيير الأسلوب الإدارى التقليدى وتهيئة المناخ للإبداع والمبادرة والتعلم. 
- تشكيل لجنة للتوجيه والمتابعة المستمرة لجهود الجودة. 
= تداق ةو ازام فى فشي نوسيات الت تتوصل Gall‏ الفرق. 
- تشجيع العاملين على المشاركة فى فرق الجودة من خلال . 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية £4 


مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 








- 
a 


— تصميم آلية واضحة لتكريم فرق الجودة. 
5- إدراج المشاركة فى فرق الحودة كأحد عناصر التقييم الوظيفى. 
- نشر إنجازات فرق الجودة. 

Lai‏ دراسة الياحث محمد قاتل الشرارى 55 ١اه)‏ للحصول على درحة الماحستير 
من أكاديمية e sla ca 3b‏ الأمنية, ققد هشدقت إلئ تحت إمكانية run‏ إدارة الجودة 
الشاملة فى حرس الحدودء وذلك من خلال تقدير الأهمية النسبية لعدد من المقومات 
المدعمة لتقاقة الجودة لدى التشكيلات المختلفة لحرس الحدود وفد توصلت إلى نتائج 
تمثلت فى أنه يوجد اتجاه إيجابى بدرجة جيد جدا نحو توافر عدد من المقومات وهى: 
- وعى العاملين بمضهوم إدارة الجودة الشاملة. 
— افتتاع ودعم الادارة العليا بفلسفة إدارة الجودة الشاملة. 
— اهتمام 1531 5 بالجمهور. 
- اهتمام الإدارة بتشكيل فرق عمل لتطوير مستوى الآداء. 
- اهتمام الإدارة بتدريب العاملين لرفع مستوى كفاءتهم لتحسين الجودة. 
- اهتمام الادارة باظهار التقدير والاحترام للعاملين. 

وفى الدراسة التى قامت بها آمل بنت محمد شيخ دمنهور (Ca £Y0)‏ » حول تطبيق 
إدارة الجودة فى قطاع المستشفيات الحكومية التابعة لوزارة الصحة بالتطبيق على 
محافظة حدة».: والتى هدقفت إلى تصييم خصائص أنظمة وخطط وثقافة الجودة 
المطيقة فى المستشفيات النى اتخدتها الدراسة عينة لهاء تمهيدا للخروج بنمودج 
لتطبيق عوامل إدارة الجودة فى قطاع الخدمات الصحية. وقد خلصت الدراسة إلى 
أن eal‏ معوفات تطبيق الجودة هى : 

هرمية الهياكل. الاهتمام بالنتائج القصيرة» الاتصالات أفقية: تقبل الأخطاء ....). 


E‏ لل 
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- ع الأنظلية المتعلقة يتحسين الخدمات ورطناء الغملاء esl laa)‏ الأطباء — (olo‏ 
التعامل مع المرضى - أنظمة المعلومات..). 
Lal‏ الدراسة التى قامت يها هيفاء بنت محمد سويرى (١175اه)‏ حول «مدى توافق 
فيم الموظفين مع مبادى إدارة الجودة الشاملة». ققد هدفت رسالتها إلى تحديد مدى 
توافق القيم الأساسية للموظفين بشركة سابك مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة. وكان 
من أهم نتائج الدراسة مايلى: 


- إن قيم الموظفين ملائمة بشكل كبير مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة وكان ترتيب فيم 
الموظفين من حيث القوة تنازليا هو: 

s‏ الاهتمام بالتعاون والمشاركة. 

— الاهتمام بالتحسين المستمر. 

- الاهتمام بالمستفيد . 

3 إن ميادى إدارة الحودة مطبقة بدرجة أفل من درجة وجود فيم فيم الجودة عند الموظفين. 
وكذلك دراسة الباحث نواف بن سعد العترى ) (AE‏ والتى استهدفت التعرف 

; مدى تطبيق NES ile‏ الجودة ال الشاملة فى شركة الاتصالات ا ا 

للجودة هی ga)‏ على العميل. التحسين المستمر. التعاون الجماعى. ٠‏ الوقاية بدلا 

Ie‏ إلى عدد من النتائج كما يلى: , مستوى تظييق (elus‏ الجودة بشكل ele‏ فى 

شركات الاتصالات السعودية دون المتوسط؛ إذ تيين أن ميداً (التحسين المستمر) يطبق 

بدرجة متوسطة إلى حد ماء فى حين أن مبادئ (مشاركة الكاملة للأقراد. التركيز على 

coles ad!‏ اتخاذ القرارات بناء على الحقاد 85( يتم تطبيقها ددر حك حة أفقل من المتوسطء: أما 

مبداً (الوقاية بدلا من التفتيش) ومبداً (التعاون الجماعي) فإن تطبيقهما يتم بدرجه 


أما الدراسة التى قامت بها فرح ناصر محمد القحطانى ((YEYV)‏ ققد هدفت إلى 
التعرف على اتجاهات واراء الهيئة الطبية وهينة التمريض فى مستثْ فى الملك خالد 
حول مدى تطبيق برنامج الجودة فى فى المستشقی: وقد cala‏ نتائج الدراسة فين al‏ 
العوامل التى تعوق تطبيق برنامج الجودة فى المستشفى هي : 
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- عدم وجود معابير ومقاييس الجودة. 
- عدم وجود فاعدة بيانات يعتمد عليها . 
- عدم وحود اختصاصى حوده. 
- عدم وحود التشجيع والدعم الكاقى من الادارة العليا. 
- عدم وحود دورات التدريبية خاصة ببرنامج الحودة. 
- غياب الأساليب والطرق الإحصائية التى يعتمد عليها لقياس الأداء. 

وفى الدراسة التى قام بها درباس ١1994(‏ ( حول «معوقات تطبيق الجودة الشاملة 
فى القطاع التعليمى السعودي» فقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن تطبيق مفاهيم 
وأساليب إدارة الحودة الكلية يواجه عددا من المعوقات من أهمها: 
- ضعف بنية نظام المعلومات فى القطاع التريوى واعتماده على أساليب تمليدية فی 

عمليات المحدودة. 

- عدم توافر الكوادر التدريبية المؤهلة فى ميدان إدارة الجودة الكلية. 
ت المركزية کی صح السياسات التريوبة واتخاد القرار. 

كما استهدفت الدراسة التى قام بها آل سنان سالم حمد )34306 (a‏ التعرف على 
«إمكانية تطبيق أساليب مفهوم الجودة الشاملة على العمل الجمركى فى مطار الملك 
خالد الدولى بالرياض». حيث توصلت نتائج الدراسة إلى توافر مقومات المناخ الملائم 
لتطبيق إدارة الجودة بنسبة كبيرة فى جمرك المطار والتى من أهمها: 
- مشاركة العاملين فى اتخاذ القرار. 
ج إنشاء أقسام للجودة الشاملة x3‏ تختص بالاشراف m‏ تطبيق أسس الحودة. 
= اتاد يراعج nion‏ فى مجال إدارة الجودة Acsi at s Ala. dl‏ لل تورات 

الإدارية العليا. 

ويا i‏ لنسية للدراسة التى قام بها صيف الله )£ as‏ ۲م( حول «معوقات الابداع TA‏ 
فى الأجهزة الحكومية فى مدينة الرياض»» ٠‏ فقد تمثلت النتائج التى توصلت إليها الدراسة 
قى وحود ستة عوامل das‏ ارقباظا قويا بعدد من الأسيان على التحو التالى: 
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القياذاف الأذارية قير الفسانة وقد جسم هدا العامل عدا عن ia‏ باب مخ 
أهمها (حرص القيادات على المألوف والمعروف» استخدام الأسلوب التسلطى فى 
«B lal‏ هيمنة المديرين O2 52x11‏ للقدرات الابداعية: عدم نشی الادارة للأفكار 
والاقتراحات). 

- ضعف السمات الشخصية والنقسية ومن أهم Le; Laud‏ : (التمسك بالأنماط المألوكة 
التهرب من تحمل المسئوليةء الخوف من الفشل وعدم وضوح الرؤيةء الخوف من 
التحدى ومواجهة المجهول). 
باللوائح والأنظمةء عدم توافر المرونة فى العمل؛ طول إجراءات العمل). 
العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين. توتر العلاقات مع الزملاء). 

- عدم وجود وقت للتفكير الإبداعى ومن eal‏ أسبابها: (الانهماك فى الأعمال الروتينية. 
تعدد الاجتماعات. ضخامة عبء العملء كثرة المكالمات التليفونية والمراجعين). 

- ضعف التشجيع والتحفيز. ويتضمن عددا من الأسباب: (المكافآت الماديةء التميز 
المعنوية). 

ثانيا - الدراسات العربيك: 

لإدارة الجودة الكلية فى المستشفيات المصرية موضع الدراسة: تم التوصل إلى عدد 

من النتائج أهمها : 

- عدم ملاءمة الثقافة السائدة فى بعض المستش فيات والمتمثلة فى (أنماط القيادة 
والسلوك والقيم والاتجاهات السائدة لدى العاملين فى المستشفيات محل الدراسة) 
مع متطلبات نجاح تطبيق الجودة الشاملة. 

- ملاءمة الثقافة فى بعض المستشفيات للثقافة المطلوبة لنجاح تطبيق إدارة الجودة 
الكلية تمثل فى وجود عدد من الظواهر من أهمها (التخطيط الجودة: والرفابة على 
الجودة والتحسين المستمر للجودة). 
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متطليات تطيق الحودة فى المستشفيات وتحديد الصعويات والمعوفات الى do‏ دون 
تطبيقها وبناء برنامج فعال لضمان الجودة فى المستشفيات. وقد توصلت الدراسة إلى 
مجموعة من الننائج أهمها: 
- نقص الموارد المالية المتاحة للمنشات الصحية مما يعوق تجهيزها بالشكل المناسب 
أو تحسين الأداء وعدم استخدام الأساليب العلمية والموضوعية فى اختيار العاملين 
وعدم الاهتمام الكافى بتطوير آداء العاملين. وعدم وضوح مفهوم العمل الجماعى 
وغياب روح الفريق. 
كما هدقفت الدراسة النى قام يها صلاح حسن على شلام (aY**Y)‏ حول «إدارة 
الجودة الشاملة كمدخل لتحسين مستوى جودة الخدمة التعليمية فى الجامعات 
المصرية» إلى دراسة وتوصيف الثقافة التنظيمية السائدة فى الجامعات الحكومية. 
وكان من آهم نتائجها ما يلى: 
— عدم ملاءمة الثقافقة | "^w‏ لتنظيمية السائدة فى الجامعات الحكومية المصرية مع متطلبات 
3 تطبيق Ae i‏ إدازة الحودة الشاملة نها . 
— 9 39 قروق يدن مسنوی حودة الخكدمة ca la da. all à‏ الحامعات الحكومية. ويسن 
مستوى جودة الخدمة التى تتفق مع رغباتهم وتوفعاتهم. 
dual 33 (799‏ جورج حر (eY* SY d EVI‏ حول um»‏ العوامل | "n‏ لتنظيمية والتمافية لمعركة 
فقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: 
ج عدم ملاءعمة أنماط القيادة Jola3MJ‏ المطلوية لتطبيق الحودة. 
- عدم ملاءمة مستوى التركيز للعملاء. 
- عدم ملاءمة مستوى الإبداع والابتكار السائدة. 
- عدم ملاءمة القيم والاتجاهات السائدة. 
Lai‏ دراسة قوزية کر کل لك 3 (eY^‏ حول «ادارة الجودة الشاملة j à sS als‏ تطبيقها 
فى الجامعات الأردنية الأهلية» فقد توصلت نتائجها إلى أن الجامعات الأردنية 45-193 
عددا من المعوفات عند تطييقها لادارة الجودة الشاملة من أهمها : عدم ملاءمة الهيكل 
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التنظيمى والمركزية فى صنع السياسات التعليمية واتخاذ القرارات» وصعوية إحداث 

cal à‏ الخدمية والتصتيعية بدولة الامارات دراسة تطييقية» خلصت إلى علد من 

النتائج: متها أن أهم معوفات تطبيق الحودة Las‏ قى : عدم وصوح ممهوم إدارة الجودة 

فى المنشآت الخدمية. ضهف دور الإدارة العلياء وكذلك ضعف ممارسات إشراك 

العاملين گی عملية 5l yall 3 xl‏ 3« وعدم C9‏ المماسيس والتوجه للعميل. 

الشاملة السائدة لدی الادارة العليا بشركات القطاع العام» من خلال الوفوف علي 

- مدى تبنى الإدارة العليا لمبادئْ وقيم الجودة الشاملة وأثر ذلك على اتجاهات التطوير 
الإدارى. 

— التعرف على ما تعكسه ثقافة المديرين من اتفاق أو اختالاف حول هذه المبادئ وتلك 
P‏ 

فقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائح أهمها: 

١‏ - إن نسية مرتفعة من أفراد الادارة العليا تتفهم أسس مدخل الجودة الشاملة حيث 

أظهرت الدراسة الميدانية النتائح آن: 

- درجة مرتفعة من إيمان وتوجه الإدارة العليا نحو تأكيد رضا وتلبية رغبات المستهلك 
النھائی. 

- ارتفاع إيمان الإدارة العليا بأهمية وضرورة تحفيز وتدريب العاملين بشكل مستمر. 

— لر à x‏ عالية من الافتتاع L‏ همية توقير نظام التغذية 11 6.3 ys‏ سقادة من آراء 
العملاء والعاملين فى تقويم التطوير الإداري. 

- اعتبار 14353 الملخصصات المالية أهم متطلبات تحقيق الجودة. 

Y‏ — 352-9 فجوة بن افتناع الادارة العليا يميادئى الحودة واتعدام j casu el‏ تطبيق هده 

المبادئّ حيث أظهرت الننائج: 


————————M———————————————— 
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- درجة منخفضة من الوعى بطبيعة وصفة العملاء الداخليين. 
- درجة متدنية من الاقتناع بمشاركة الأفراد فى صنع القرارات وحصر مهمة العاملين 
بالشركات فى تتفيك أفكار وقرارات الادارة العليا . 
- درحة , صعيقة من | 7 لتمير بدن إدارة الحودة ومواصفات الأيزو: ۰ 3l‏ فررت : تسبية 
كبيرة أن الحودة تعنى الحصول على شهادة 35331 . 

منظور الجودة الشاملة» وشملت تقييم عدد من الأيعاد هى : مدى الالتزام بتحقيق 
الأهداف. والتوائم مع متطلبات البيئة الخارجية: التحديد الدفيق للعميل» التخطيط 
الجيد للعمليات. توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها: 
- تحقيق معظم الأهداف المحددة للنظام من وجهة نظر العملاء الخارجين (الدارسين). 
- تصميم منظومة التعليم المفتوح بناء على التحديد الدفيق للعميل المستهدف. 
ثالثا - الدراسات الأجنبية: 

هناك العديد من الدراسات الأجنبية التى تتاولت موضوع مقومات ومعوقات تطبيق 
الجودة الشاملة فى المنظمة؛: من أهمها : 

فى الدراسة التى قام بها (Gunasekaran:2000)‏ هدفت الدراسة إلى التعرف 
على العوامل التى تساعد على تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة. وقد خلصت إلى 
أن هناك عددا من المقومات التى يسهم وجودها فى تطبيق مدخل إدارة الجودة الكلية. 
أهمها: 
- تغيير الثقاقة التنظيمية. 
— التوجه للعملاء. 
- تدريب العاملين. 
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أما دراسة (Sureshchandar G.S and others:2003)‏ حول «أبعاد الجودة الكلية 


للخدمة التى لها تأثير على مستوى إدراك العميل لجودة الخدمة التى تقدمها المنظمة» 
فقد توصلت نتائج الدراسة إلى أن هذه الأبعاد تشمل: 





- رؤية الادارة العليا ومدى اهتمامها بإدارة الجودة الكلية. 
- إدارة الموارد البشرية. 
- النظم الفنية. 
- نظم المعلومات. 
چ رضا العاملين. 
- المسئولية الاجتماعية للمنظمة. 
- المنظمات الرائدة فى مجال خدمة العملاء. 
— التوجه بحو العملاء. 
- ضغوط اتحادات العمال. 
- ثقافة تقديم الخدمة. 

وقى الدراسة TES‏ قام بها (Weatcott:2003)‏ حول «التعرف على فوة العلاقة CM‏ 
المنظمة وعملاتها والعوامل المؤثرة فيها». توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من 
أهمها: 
- أن توجه المنظمة نحو عملاتها ينيع من ثقافتها التتظيمية وأسلوب العمل اليومى؛ 

ومستوی دعم وتمكسن العاملين بهاء وتحسين حودة الخدمات المقدمة للعملاء 
والاهتمام بدراسة ظروف السوق al‏ العمل. 

كماتو صلت دراسة ) (Joseph A.Scazzero & O.Longenecker:2000‏ حول 
التعهرق على » أهم مقومات نجاح تطبيق الجودة فى القطاع الخدمي» إلى أن آهم 
مقومات إدارة الحودة T‏ القطاع الحكومى تعنتمد على إعادة الهيكلة؛ ام تخدام 
التكتولوجياء وأنظمة العمل. ولكن أهم هده المقومات والتى بجحب أن يوحه إليها 
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الاهتمام العنصر البشرىء ومن eal‏ مظاهرها درجة دعم الإدارة العلياء الاتصالات: 
فرق العمل؛ قدرات ومهارات المشرفين. 
وفى الدراسة التى قام بها (Cavaness& Manoochehri:1995‏ حول «التحديات 

التى تواجه يناء الجودة فى فطاع الخدمات»: تم التوصل إلى عدد من النتائج» من 
أهمها: أن هناك عدة عوامل رئيسية تؤدى إلى تحسين جودة الخدمات هى: 

gall ©‏ الكامل لاحتياحات وتوفعات العملاء. 

e‏ تحديد وربط أهداف المنظمة مع معايير الخدمة. 

© تحسين ممارسات إدارة الموارد البشرية. 

© بناء ثقافة الجودة. 








e‏ بناء نظام إدارة معلومات قعالة. 
خلاصة الدراسات السايقة: 
بعد العرض السابق لأهداف ونتائج الدراسات السابقة التى تمت حول موضوع 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى القطاع الحكومى» يمكن استنتاج ما يلى: 
- إن موضوع إدارة الجودة قد حظى باهتمام كبير على المستويين العالمى والمحلى. 


— إن غالبية "NV‏ الدراسات قد cS,‏ على تجارب تطبيق إدارة الجودة كين قطاع معس 
مثل قطاع الصحة الكهرياء. الجامعات... وما aas‏ الدراسة الحالية شموليتها 
وتطبيقها على عينة ممثلة للأجهزة الحكومية المركزية بمدينة الرياض. 

- أبرزت الكثير من الدراسات أهمية وجود العديد من المتطلبات والمقومات التى تميز 
المتظمات التى تسعى إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة عن المنظمات التقليدية, 
وهضى: 

— افتاع ودعم الادارة العليا d aulas‏ إدارة الجودة الشاملة. 

— ربط أهداف و pene 83521 dala‏ الجودة. 


- دعم وتمكين العاملين. 
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- تطوير نظم العمل. 
- نظم المشاركة فى المعلومات. 
© كذلك أظهرت بعض الدراسات أن أهم التحديات التى تواجه المنظمات الحكومية 

فى سبيل مساولتها تطبيق إذارة الجودة هى: 

Lala! الآذارة‎ ell شف‎ — 

da dot اشن‎ 

— عدم ملاءمة الثقافة التنظيمية. 

- عدم ملاءمة الهيكل التنظيمي. 

- عدم توافر نظم المعلومات والبيانات. 

- ضعف مهارات وفقدرات المشرفقين. 

- عدم الاهتمام الكافى بتطوير آداء العاملين. 
وسيتم الاستعانة بنتائج هذه الدراسات ومزجها بأدبيات البحث. لتحديد آهم 


مقومات ومعوفقات T^‏ إدارة الجودة کین القطاع الحكومى. وهو ما ستتناقتة 7( 
الممحث PER d)‏ 
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cod‏ الرابع 
مقومات ومعوفات تطبيق إدارة الجودة الشاملهة 


عند شروع المنظمة فى البدء بتطبيق جهود الجودةء يحتاج ذلك إلى توفير الكثير 
من الجهود المتناسقة والمتطلبات الأساسية التى تعتبر المناخ المناسب لاستقبال وتطبيق 
هذا eel‏ وسنتتاول کی هذا الميحث آهم شده المتطليات من خلال: 

kal 33624112313] تعبات تلسيق‎ dal 


Lal‏ - معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى الأجهزة الحكومية. 


أولا - مقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
فى بداية مرحلة تطبيق Aa Lula‏ إدارة الحودة تكون المنظمات فد اعتادت ولفترات 
طويلة على ممارسات معينة y‏ يتتاسسب معظمها مع متطلبات إدارة الحودة الشاملة 
(فرید ۱۸۰ :° ). وهدا الأمر يستلزم من المنظمات Tul‏ تسعى لتطبيق إدارة الحودة أن 
تعمل بكل جهودها وطافاتها على توقير مقومات النجاح اللازمة للتطبيق الصحيح للحودة: 
وذلك بدلا من تعثر الجهود وما يقابل ذلك من ظهور اتجاه سلبى لهذا المدخل الجديد . 
ويجانب الدراسات السابقة فقد تعددت الكتابات التى حددت أهم هذه «Le gall‏ 
ومن أهمها: (Michaela L.Kelemen2003 p113)‏ الذى حدد المتطلبات الأساسية 
لتطبيق إعادة الهندسة لتكون إحدى مراحل الجودة. ومن أهمها: 
التحول من التدريب إلى التعليم: 
- تغير فى اتجاهات الإدارة الوسطى من دور الإشراف (المشرفين) supervisors‏ إلى 
دور التدريب (المدريين) coaches‏ 
- التحول فى اتجاهات الإدارة العليا من مراقبين للنتائج Scorekeepers‏ إلى قادة Leaders‏ . 
- التحول من المهام البسيظة إلى المهام المركبة. 
I ES‏ برو الأ عفاد على التق مات التتظمية إلى فرق الحيل. 
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كذنك حددت جاكزة بولدرج ددا من المغايير تمثل خصائ ص البيئة التنظيمية 

الملائمة لتطبيق الجودة. من أهمها: 

issu د‎ 

- التخطيط الاستراتيجى للجودة. 

- المعلومات والقدرة على تحليلها . 

- إقاوة لواو التشرية: 

- التوجه بالعملاء. 

كما قسم «فرانسيس ** (Y0: Y‏ متطلبات تحقيق الجودة إلى: 
متطلبات خصائص النظام: 

- ملاءمة جيدة للمناخ والبيئة التنظيمية. 

- القيادة التى تفهم وتدرك كل مؤشرات التحول. 

- القدرة على تناول أهداف تتسم بالصعوية والتحدى. 

— 2,15 مستقيبلية للمنظمة: 

- منح حق التصرف واتخاذ القرار للأفراد. 
متطلبات يناء نظام الحودة: 

- فيادة عليا مستقرة وملتزمة. 

- آبطال مناصرون للجودة. 

- التزام المنظمة تجاه الجمهور. 

ouo das -‏ الكيانات الداخلية والخارجية (الموردين والعملاء). 
كذلك حدد (William: pp: 1- 20 &.N Pan)‏ المتطلبات الأساسية لتبنى فلسفة 

الجودة فى: 

- دعم وتأبيد الإدارة العليا لفلسفة إدارة الجودة الشاملة. 


- تهيئة البيئة التنظيمية الإيجابية. 
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- تبنى الأنماط القيادية المناسية. 

- التعليم والتدريب المستمر. 

- التركيز على العميل وتعميق فكرة أن العميل يدير المنظمة. 

- فهم جميع المديرين لنظام تطبيق الجودة. 

T3‏ تأسيس نظام معلومات "Ju‏ الجودة الشاملة: ecu‏ المعارف الخاصة بالجودة بس 
- تكوين هيكل تنظيمى غير رسمى لجهود إدارة الجودة الكلية يوازى الهيكل التنظيمى 


الرسمى Te‏ ويعمل من خاذلة جميع العاملين Wert anl ell T.‏ المستمر فى 
كافة المجالاات ويمكن تسميته باسم تنظيم الظل Shadow organization‏ . 


- كما ذكر على السلمى ( Y* * Y‏ ص (YYV‏ أن الجودة تتحقق فى المنظمات التى تراعى 
الميادئ التالية: 
- الالتزام طويل الأجل بإحداث التطوير المستمر. 
0 التدريب القعال لجميع العاملين على أسس الجودة وآهمية العميل. 
- تحقيق الترايط والتكامل بين قطاعات المنظمة. 
- اعتماد مفهوم « التمكين» Empowerment‏ أى تخويل الصلاحية للعاملين لتحمل 
مستولية التطوير. 
EM‏ إدماج خطة » إدارة الحودة A (7 «a Lal!‏ الاستراتيجية العامة للمنظمة. 
- قاعدة معلومات صحيحة 21935 .d‏ 
كذلك أوضح TITO‏ أن a alc La‏ نظام الجودة اتن بالتكامل مع عتاصر النظام الكلى 
للمنظمة باعتياره أحد عناصرها «Auc. yall‏ ويوصح الشكل رقم (V)‏ علدقة e Lal‏ 
حيث يمثل الشكل الخارجى عناصر النظام الآكبر للمنظمةء ويمثل الشكل الداخلى 
عتاصر نظام الجودة. وتكون الجودة مندمحة کے بنية المنظمة حينم ا تعزز القيم 
وتترابط مع الإاستراتيجيات والهيكل والممارسات والنظم» وتصبح الجودة متخللة 
النظام وغير منظورة فى كيان مستقل بداتةه. 
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شكل رقم (V)‏ 
العلاقة بين أنظمة إدارة الجودة وعناصر النظام الكلى للمنظمة 





.tito:1993: 111 المصدر:‎ 


من تحليل ما سبق يمكن الخروج بالنتاتج التالية: 

ai حركين‎ a gf إن الطري والاطابيق جهوة الجودة تطبيف ] تاجحا يا‎ +١ 
على تقييم لخصائص النظام الإدارى بالمنظمة والذى يجب أن يكون على درجة‎ 
عالية من التوافق والتتاغم مع متطلبات الجودة: إذ من الصعب أن يتم إقرار‎ 
التطبيق دون التآكد من مدى فابلية بينّة المنظمة للمدخل الجديد وفى ذلك‎ 
أنه عندما تشرع المنظمات فى الاعداد لتطبيق‎ ) ٠٠١ ١ىنوهام يؤكد (فرئسيس‎ 
على تهيئة نظام الإدارة بهاء إذ يعتبر‎ Wal إدارة الجودة الشاملة فإنه يجب التركيز‎ 
القاعدة الأساسية لضمان نجاح واستمرارية أى من المفاهيم الإدارية الحديثة؛ ثم‎ 
بعد ذلك العمل على إحداث التحسينات فى نظم الجودة.‎ 

Y‏ - إن بناء نظام الجودة يرتكز على ضرورة توافر sac‏ من المقومات من آهمها: 
البعد الأول: الإدارة الإستراتيجية. 


البعد الثانى: التزام الميادة. 
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البعد الثالث: الثقافة 

البعد السادس: نظم المعلومات. 

ونتناول فيما يلى كلا من هذه المقومات بالتفصيل. 
البعد الأول: الادارة الاستراتيجية: 

تسعى المنظمات سواء العامة أو الخاصة إلى تحقيق وضع مستقبلى أفضل ومستوى 
والتى لا يمكن التنبؤٌ بمعظمهاء وفى ظل هذه المتغيرات التى تفرض تحديات أكثر مما 
(Lu‏ فرصا فإن تحقيق التميز المنشود لا يأتى بمحض الصدقفة أو اتباع منهجية تعتمد 
العفوية أو الاستناد إلى الخيرة الذاتية للقادة: وإنما يتطلب اعتماد منهجية متفوقة هى 

والادارة الاستراتيجية بوحك ele‏ هى إعداد وتتقيد برنامج عمل لستقيل عمل المنظمة 
(المروانى:570:7١ه)‏ أو هى تحديد كيفية إدارة المنظمة لبيئتها ومواردها لمقابلة احتياجات 
المستفيدين ) (TonyL;:2002:65‏ وقد حدد ثلاثة أبعاد للادارة الإستراتيجية هى: 
- التحليل الإستراتيجى (تحليل المتغيرات البيئية). 
- التوجة الإستراتيجى (تحديد التميز المستقيلى للمنظمة). 
- الإستراتيجيه التنفيذية (الخطط والبرامج التتفيذية). 

ويتطبيق هذا المفهوم على إدارة الجودة فإن الإدارة الإاستراتيجية للجودة 
تعنى «تحديد الرؤية والأهداف الإستراتيجية للجودة والتخطيط الطويل لهاء ثم 
و صم البرامج التنقيدية ومعايير القياس ونظام لمتايعة الآداء C3.»‏ توفير ميزة 
تنافسية للمنظمة تحقيقا لأهدافها المتعلقة برضا العميل» وتوسيع حصتها فى 
السوق. ) محفوظ: (Y* ۰ ٤:۱۰۸‏ 

وبذلك فإن إستراتيجية إدارة الجودة تتضمن المرحلتين التاليتينء كما يوضحها 
الشكل رقم )^( 
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شكل رقم )^( 
مراحل ا الإستراتيجى jl‏ !53924 


uiii ; hi Wi n m "n 
أ - التحليل البيثى‎ 


تحديد مستوى التميز المراد االوصول إليه 





Qj 
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ل ب س س سے سے 


المرحلة الأولى: التوجه الإستراتيجى. المرحلة الثانية: التخطيط التنفيدى. 
المرحلة الأولى: التوجه الإستراتيجى: 

-١‏ تحليل البيتهك: 

¡ - تحليل البيئة الخارجية: وينقسم إلى: 
- تحليل لبيئة المهمة (Task Environment)‏ أو البيئة التنافسية التى تتعلق يمجال 

عمل المنظمة من حيث تحديد المزايا التنافسية التى تمتلكها المنظمات الآخرىء 

دراسة العملاء ومتطلباتهم:؛ وكذلك (enia‏ الموردين الحاليين Cre gilla‏ 

البيئة الخارجية. 

ب - تحليل البيئة الداخلية: وتهدف الى توضيح حقيقة الوضع الحالى فى 
الهيكلء أنماط القيادة: أسالبب إدارة الموارد البشرية. سياسات اليحوث والتطوير... 
وذلك بهدف تحديد مصادر القوة التى تمتلكها المنظمة وإمكانيات اللاستفادة منها 
ونقاط الضعف الحالية وكيفية التعامل معها. 


فى ضوء ما يتوافر من بيانات ومعلومات تتعلق بتحليل البيثة الخارجية والداخلية 
وبيئة المنافسين. تستطيع المنظمة أن تحدد أين موقعها الآنء وأين يمكنها أن تذهب. 
بمعنى آخر: ما مستوى التميز أو الحودة الذى تخطط المنظمة للوصول إليه5 وما 
القفرص التى دمكن اس تفلالها لتحقيق هذا التميز والتحديات التى يجب التخطيط 
لمواحهتها؟. 


aum — Y‏ التوجه المستقيلى: 
فى هذه المرحلة يتم التخطيط للوضول إلى الوضع المستقبلى أو مستوى التميز المستهدف. 
وذلك من خلال صياغة لرؤية الجودة وترجمتها إلى رسالة وأهداف العامة للمنظمة. 
الرويك: وهی يعيبر عنها (تكلة :۲۷۹ :1غ Le; )١‏ اقتراح للمستقبل؛ فهى تعكس 
تصور المنظمة لما تريد أن تحققه لنفسها فى المستقبل. وتمثل الرؤية عنصرا مهما فى 
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رسالة الجودة: التى توضح الغرض الأساسى للمنظمة والأثر الذى تسعى إلى 
تاكيده فى المجتمع؛ وجوانب تميزهاء والعملاء الذين توجه إليهم خدماتها. 

الأهداف الإستراتيجية للجودة: تحديد الأهداف الرئيسة للجودة التى يتم 
اشنقافها من ;33$ ورسالة المنظمةء ويتم بلورتها فى عبارات واضحة ومحددة. ويمكن 
فياسها ويشارك فى وضعها جميع العاملين فى المنظمة. 
المرحلة التانيهة: 

الخطط الننفيدية: فى هذه المحلة يتطلب تحقيق فعالية الإاستراتيجية ترجمة 
الأهداف إلى خطط تشغيلية تحدد بالتفصيل البرامج والجداول الزمنية للتنفيذ 
دمودذج يتضمن العناصر التالية: 
العملاء واحتياجاتهم.: وتصميم مؤش رات ومعايير الأداء التى تقيس أبعاد الجودة 
للخدمات التى تنتجها المنظمة والتى تشمل: الدقةء الاكتمالء الابتكارء درجة التميز: 
والتى يتم وفما لها عمل c Lal‏ المطلوية للحكم والتمييم. 

الفحص: (CHECK)‏ ويتضمن ذلك فحصا وتقويماً فعلياً للنتائج بعد تطبيق 
الوضع المقترح؛ للتأكد من مطابقتها للمعايير القياسية التى تم تحديدها مسيقاء 
واتخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة. 

العمل :(ACT)‏ ويدمج فيه إقرار التحسينات الجديدة ودمجها فى نظام وإجراءات 
العمل. 

التحسين المستمر improvement)‏ © وفيه يتم استطلاع 
التغيرات فى احتياجات ورغبات العملاء أو التغيرات فى مستحدتات التقنية ونظم 
العمل وتحليل بيئّة المنافسين واقتراح التغيرات اللازمة لمواجهة هذه التغييرات. 

وبذلك تكون الجودة فد اكتسبت آهمية إستراتيجية بالنسبة للمنظمات والتحول من 
اعشيارها عاملا مساعدا لتحقيق الميزة التتافسية المنظمة إلى اعتبيارها المفتاح الرئيسى 
(كريس اشتون؛٠١ IY sen Ya ٠‏ ) ومن مرحلة عشوائية التخطيط ومر حلة وضع الخطط 
المنفصلة إلى مرحلة التكامل واندماج أهداف الجودة مع الأهداف الإستراتيجية للمنظمة: 
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—————————————————————————— د 


وأصبح إعادة النظر فى الاستراتيجية العامة للمنظمة وافتراح إستراتيجية جديدة ينم 
«La‏ على مستويات الجودة والتميزر المرغوب فى تحقيقها (Michaela L2003 p419)‏ 
البعد الثانى: التزام القيادة: 


تقع مسئولية ميادرة تطبيق الجودة فى المنظمات فى المقام الأول على قادة الإدارة 
العلناقئ ca ail‏ حيث يذكر (2005:130: (Mohamed Zairi‏ أن الجودة لا تفوض»؛ 
فهى ليست مثل قرارات وسياسات المنظمة الأخرى التى يمكن إنجازها من خلال 
الآخرين: فقد أثبت الكثير من الدراسات أن نحو )* (A‏ من محاولات الجودة تفشل؛ 
ule. ol‏ احسخ تقد یز كانت غير فعالة فى إحداث إنجاز عال ااا تیدا هذه 
الجهود فوية à‏ وبحماسة شديدة ثم ما تليث أن تخمد . ويرجع ذلك إلى أنه تم تفويضها 
الى المستويات الإدارية الدنياء أو كما يشير (10 (Stephen George p.‏ إلى أن 
الادارة العليا فى هذه المنظمات لم تصنع عملية تحسنن الجودة على أولويتها. وتآتی 
أهمية القيادة فى تحمل مسئولية ميادرات الجودة؛ إذ «إن التزام القيادات الإدارية 
يعقى الت زاخ كل موارد المنظمة: فكلما زاد التزام القادة.. كانت الرؤى أكثر وضوحا 
ومعززة بالسلوك والتصرفات والأفعال وبالتالى تكون هناك سرعة فى أن تصبح 
إدارة الجودة الشاملة هى الثقافة السائدة» (عبدالرحمن توفيق: 1؟١)‏ كما أوضح 
(Abdul Aziz,1995,14)‏ أن مسئولية مبادرة تطبيق الجودة فى المنظمات تمع فى 
المقام الأول على قادة الإدارة العليا فى المنظمةء وذلك باعتبارهم: 


alle‏ التى يحتذى بها العاملون ويتبعودهم. 
© يملكون الصلاحيات الكافية للاإحداث التغيير وإفناع المديرين فى المستويات الدنيا 


وأعضاء التنظيم و حتمهم على المشاركة وقيول التغييرات التي يتطليها نظام 
الحودة. 


e‏ القادرين على تخصيص الموارد اللازمةء والتأثير لاستمرار عمليات التحسين. 


© يمتلون الكفاءات الجوهرية القادرة على الابتكار والتحديث وإعادة الهندسة 
اٿ (سعد: (A‏ 


التحول إلى الثقافة الحديدة من خلال II (VIP) C294)‏ يرتكز على محاور ثلانة: 


rm ] LI za e 1 :‏ - له x‏ - 
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الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 





. Vision تحديد الرؤّية‎ - ١ 
. 12501521101 ؟- وتحريك طافات العاملين‎ 
.Permanency تأكيد الاستمرارية‎ -Y 
بعدا آخر وهو التهيئة لتأكيد التزام‎ (Mohamed 22111 :2005:130( كما أضاف‎ 
.Commitment Top management القادة‎ 
وبتطبيق هذا النموذج على إدارة 53521 فإن دور القيادة يتمثل فى:‎ 
وتتضمن بناء التزام‎ Commitment Leader,s مرحلة التهيثة: لتأكيد التزام الإدارة‎ - 
الجودة ج قبل إلزام الآخرين يها - وذلك مسن خلال قهمهم‎ c aud القادة ود عمهم‎ 
لحقيقة منهج الجودة. والافتناع بأهميتهاء من خلال تخصيص وفت لتعلم مبادى‎ 
Benchmarking companies ومفاهيم وأساليب الجودة وزيارة المنظمات المنافسة‎ 
القادة على اهمية منهج‎ olco! يركز‎ Las والتى لها سمعة فى فيادة عمليات الجودة.‎ 
إدارة الحودة والمتطليات اللازمة لتطبيق وإنجاز أهداف هذا المنهج.‎ 
وتتضمن:‎ Vision المحورالأول: تحديد الرؤية‎ - 
النظرة الشاملة للآمور والبعد عن نطاق الجزئيات والأمور التفصيلية للعمل.‎ - 
منح الفرصة للعاملين للمشاركة بتصوراتهم لوضع الرؤية وتخيل كيفية الممارسة‎ - 
العملية لقفيدها:‎ 
شير علطن اقلق الساف لف‎ [52a ا‎ a 3:38 Zyels — 
الآخرين لتتفيذها - ودمجها مع الرؤية العامة للمنظمة.‎ 
البحث عن تماذج ناجحة من شانها تدعيم إمكانية تحقيق الرؤية مما يزيد من إيمان‎ - 
. العاملين بإمكانية تنفيذها‎ 
نشر هذه الرؤّى والسياسات والتآكد من فهمها من قبل الجميع.‎ - 
المحورالتثاني: إدارة وتحريك طاقات العاملين بالمنظمه وحتهم على تأبيد وتتشيد‎ 
:Inspirati0n برنامج الجودة‎ 
ويتعلق هذا المحور بمنهجية متطورة لادارة وحفز الموارد البشرية وإذكاء حماسهم‎ 
إن‎ (YYY - 7١ وخلق الحافز لديهم للاشتراك فى تنفيذ الرؤية. وكما يذكر (دی كامب:5‎ 
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الحافز يكون دائماً داخل الشخص فهو قرار من جانب الشخص نفسه أن يتحرك نحو 

التنفيد ويتم اتخاذ هذا القرار عندما تكون هناك عوامل محفزة تستحق التحرك» وهو 
gl‏ عليه D‏ :2000 000 الذكاء Emotional intellige ence i an‏ 9 هو 

وذلك فى سبيل تحقيق الأداء الأفضلء. حيث ذكر jn Primal‏ الدور الذى تلعبة الكفاءات 

المينيه على الذكاء العاطفى مثل: الانضياط الشخصى؛ والمتايرة: والتعاطف — والتى 

تزيد من قدرة المدير على luam‏ الحلول وحث وإقناع الآخرين - آكثر أهمية من الدور 

الذى تلعبه المهارات الفكرية أو التكنولوجية ( القدرة على حلول منطقية للمشكلات 

الإدارية). 
ومهمة القائد فى هذا المجال أن يخلق مناخا تتوافر فيه عوامل التحفيز لكى يتمكن 

الأفراد من اتخاذ قرار للتعلم والتغييرء والتطور لالإاسهام فى تنفيذ الأعمال. ويمكن 

أن يتمثل دور القائد فى .(256-Primal:2002:255)‏ 

- الإثارة :Inspiration‏ إيجاد الأسباب التى تبرز الحاجة الملحة لإحداث التغير من 
خلال تحديد الروّية ومشاركة العاملين ين وصع الرسالة ied i!‏ فى كسب انتیاه 
العاملين وخلق صورة إيجابية لإدارة الجودة فى أذهانهم. 

- إيجاد البيئة الصحية للتعلم. 

- تطوير العاملين Developyng others‏ لاكتساب المعارف والمهارات اللازمة لتطبيق 
إدارة الحودة الشاملة. 

- إدارة الصراع conflict management‏ من خلال خلق هدف مشترك؛ والتعرف على 
شعورهم 22 cgo‏ نظرهم المختلقف 939 dio‏ حهودهم لتحقيق هذا الهدىق.. 

MM "‏ روح التعاون وعمل الفريق Teamwork and collaboration‏ واعتبار أنفسهم 
iso‏ للاحترام. والمساعدة والتعاون Ole‏ تتصمن أقعالهم 2L eon‏ الحودة 
وبناء روح الجماعة وتوثيق العلافات. كما ند y‏ تضهن جهودهه أيكا إثارة حهود العاملين 
لدعم والمشاركة فى جهود الجودة. 

- التواحد الملموس والقعال T‏ أثناء المراحل المختلفة لعملية الد لتطييق . 

- عقد اللاجتماعات | لمستمرة لمعالحة المشكلات والصعوبات التى فد تعترض عمل الفرق. 


E 55 8 z جک‎ HEN 
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- عمد اللقاءات الدورية مع العاملين. لنشر مبادئ وتثقاقات الجودة والرد على تساؤلاات 
- الاحتفال بإنجازات فرق العمل والاعتراف والتقدير بمساهمات الأفراد . 
المحورالثالث: تأكيد الاستمرارية Permanency‏ فى الالتزام بالتطبيق من خلال 
بناء نظام للجودة وو ضع الإستراتيحيات اللازمه للتنفيذ؛ ويتضمن 
هذا المحور: 
- 31 قرار ميادرة الجودة. 
- ترجمة الرؤية إلى إستراتيجية وبرامج تنفيذية ووضع الاليات المناسبة للمتابعة 
والتعييم. 
- تعيين أفضل المستشارين وتشكيل مجلس الجودة الذى سيعهد إليه بوضع أساسيات 
نظام الجودة وتوقير مقوماته التنظيمية والمعلوماتية والبشرية. 
- توفير الاستثمارات المالية الكافية لتطبيق توصيات جهود الجودة. 
أدوات الجودة. 
- التخطيط cab. Lit‏ الصغيرة meri‏ تشجع على التقدم 72239( الالتزام Jac)‏ الرحمن 
توفيق : (YV‏ 
وحتى يستطيع القادة القيام بهذه المهام لمساندة ودفع جهود الجودة فى منظماتهم: 
فيحب أن تتوافر فيهم العديد من الصفات» وقد حددها الكثير من الكتاب من أبرزهم 


كما يوضحها الشكل رقم )4( 


+ 1 ز ا > ا 
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.العلل لل ب .د 


شكل رقم (4) 
المهارات القيادية 


المرونة (القابلية للتغير) 
Flexlhle‏ 


قر سيك 
sx‏ 


mentor mentor 









مفاوض 
negotiation‏ 


x صر‎ Er ads 
a 


» 


checker EUR Producer 
التوجه الداخلى‎ pronum ut Externally 
Internally (rue موجه ا‎ | oriented 


orinted Qu i MEMO 


الثيات 
Stability‏ 


.Hubertk.: 2001: 97 المصدر:‎ 


C0 9‏ يستطيع القادة القيام دهده المهام لمساندة ودقع جهود الجودة فى م 
تحت أن تتواقر فيهم العددد من الصفات والتى حددها الكنير من الكتاب من ابرزهم 
(Hubert K. 2001: 97)‏ .وقد حدذ aae‏ من المهارات الت Jen‏ وتتفارض فيما Las‏ 
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جدول رقم (Y)‏ 
آدوار ومهارات القائد 


ميتكر مبدع 


Innovator 


Producer | 


إدارة الوقت والضغوط. 
| المفاوضة الفعالة. 
' مفاوض . 
E |‏ القوة و النفود. 
Negotiation‏ 
| - و ك 2 1 | => 
2 تطو . السياسات القوا المنظمة للعمل. 
curiae ca m Director‏ 
Jam‏ العقيات آماح الأراء. 


nsa الأفراد‎ um نتسيق‎ 


ARA 
Coordinator 


المتابعه والارشاد ارات التنفيذ : 
الاهتمام بتوثيق المعابير 

ym بعمل‎ oU! 

يشارك العاملين فى اتخاذ القرار. 
الثقة والتقدير للعاملين. 

دعم وتنمية مهارات العاملين. 





.Hubertk.: 2001: 98 : المصدر‎ 
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البعد الثالث: الثقافة: 


يحتاج تطبيق إدارة الجودة إلى ثقافة الانفتاح والابتكار والمرونةء وذلك من أجل 
ضمان تحقيق أهداف التحسين والريادة المطلوية من تطبيق عمليات الجودة: لذا فإنه 
من الأهمية أن يدرك قادة المنظمات الحكومية تأثير القيم على نجاح إستراتيجيات 
وخطط وتنفيذ إدارة الجودة ويوضح (Pervaiz:2002:50)‏ أن البيئّة الثقافية السائدة 
فى المنظمة هى التى يستمد منها الأفراد القيم والمعتقدات والأفكار والتجارب والمعارف 
وتحويلها إلى بيانات ومعلومات تستخدم فى تغذية المجادلات والمناقشات التى توجه 
المراحل المختلفة لتطبيق إستراتيجيات التطوير وتؤثر على النتائج النهائية. 

كما أكد أهمية عنصر الثقافة: العديد من الخبراء التنفيذيين لمشاريع وبرامج إدارة 
الجودة حيث ذكر المدير التنفيذى للجودة فى شركة IBM‏ أن عنصر بناء الثقافة يمثل 
(77) من جهود الجودةء فى حين أقر أحد المديرين التنفيذيين اليابانيين أن ترسيخ 
ثقافة الجودة تمثل )* 75( من جهود تطبيق الجودة. 

وبالرغم من أهمية الثقافة. عنصرا Lael‏ لنجاح جهود التغيير إلا أنه فى الكثير 
من الأحيان تبداً هذه الجهود دون تهيئة البيئة التنظيمية والثقافية: والتى غالبا ما تكون 
موروثة من الهيكل الهرمى القائم على المركزية. وتقسيم العمل» والرقابة. وسيطرة 
أنظمة وقواعد العمل الرسمية: والتى تمثل الالتزام بالحد الأدنى من الآداء وهو ما 
يطلق علية ثقافة الارتخاء التنظيمى. ( ستيفن:١١518:1١).‏ 

ومن أهم محددات الثقافة الإدارية العربية طابعها التقليدى المحافظ المرتبط بالينى 
الاجتماعية والاقتصادية المتوارثةء والتى تميل إلى تعزيز أدوار الفردية وتجنب اتخاذ 
القرارات التى تخضع لظروف المخاطرة وعدم التآكد والتوجه الضعيف نحو المستقبل 
والميل للمحافظة على القديم ومن ثم تتوافر حوافز ذاتية قوية لدى المديرين والعاملين 
لقاومة التغيير التنظيمى. (سعد (VA :£YA‏ 

وعليه فإن نجاح جهود وإستراتيجيات تطبيق إدارة الجودة يعتمد على قدرة المنظمة 
على العبور من هذه الثقافة القديمة الموروثة إلى ثقافة تنظيمية جديدة داعمة لمبادئ 
وقيم الجودة ترتكز على قيم سيادة العميل: التميزء المخاطرة. 

والثقافة هى مجموعة من القيم والمعتقدات السائدة فى المنظمة تحكم فبول إدخال 
فكرة ما فى الإدارة أو رفضهاء وهى تمثل قدرة المنظمة على التكييف مع أى تغيير 
طارىء . ( هيجان:؟١0:1١ ١5‏ ). 
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ويمعرفها يبأنها نظام القيم والمعتقدات والمعابير والاتجاهات والأعراف 
التى تحكم سلوك الافراد داخل المنظمة. فالثقافة هى المحصلة الكلية للكيفية التى يفكر 
ويعمل بها الأفراد كأعضاء عاملين بالمنظمة. (عايدة خطاب. ص (£V‏ 
) محمد صدام:؛ (VA Yes‏ 
وهن هده التعاريف يتبين ol‏ الثقافة لها دور أساسى قفن إلحداث التكامل يدن 
الأنماط السلوكية فى المنظمة - ويدونها سيتصرف كل فرد طبقا لقيمه وقناعاته 
الخاصة - فهى التى تكون المخزون الفكرى المتراكم من القيم والمعتقدات والتى توجه 
وتضبط سلوك وأفعال الأفراد فى الاتجاه المرغوب فيه ويتمثل هذا الدور فى: 
- بلورة خلفية تساعد الأفراد على فهم اتجاهات وأنشطة منظماتهم وتشكيل المدركات 
التنظيمية وتفسير الأحداث فى ضوئها (ليلى شكر ۲۰۰۱: .)١١١‏ 
- تعتبر بمثابة أحكام معيارية يتم بمقتضاها تقويم سلوك الأفراد والمنظمات. (محمد 
صدام (Y* £:YV‏ 
- تحقيز وتتبيط أنواع مجددة من السلوك المردى أو الجماعى داحل المنظمة 
(هيجان. ص: (r$‏ 
وتستطيع المنظمات التى تتجه لتطبيق مبادئ إدارة الجودة إجراء تحول فعال 
لتقاقتها Las‏ يتلاءم مع متطليات الحودة من خلال: 
Lp — Ji‏ الشيكة الثقاقية المحركة لسلوك العاملسن dsl Lao‏ مجموعة العيم 
والميادئ والمعتقدات المكونة للثقافة التنظيمية السائدة بسن أعضاء المنظمة: 
وإجراء تغييرات جدرية Las‏ يخلق ثقافة جديدة للمنظمة لها انعكاساتها على 
استعداد ومدى تقبل الأفراد وإدراكهم لأهمية الأخذ بمبادئ الجودة وتطبيقها 
من خلال تحديد : 
- ما القيم التنظيمية التى يجب التخلى عنها؟ 
— تحديد قيم الثقاقة الحديدة ) ثقافة !23524( Te‏ تتلاءم مع الطموحات الممستعقيلية 
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وقد حدد )3 :2004 (Yuejin‏ عناصر فيم الثقافة التنظيمية اللازمة لتحقيق الجودة 
عند مستوى six sigma‏ كما يوضحها الجدول التالى: 
جدول رقم )1( 
قيم ثقافة الجودة عند مستوى ستةه سيجما 











القيم 
التركيز على رضاء جميع العملاء. | 
الالتزام 59 الأخطاء فى تقديم المنتجات أو الخدمات. 
| تاكيد قيمة العميل 
| احترام العملاء الداخليين ( العملاء ). 
تحقيق الرؤية والأهداف الطويلة rcr‏ 
مد العملاء بأعلى قيمة من خلال التحسينات المستمرة. 
| التركيز على العمليات التى تضيف فيمة للعملاء. 
| التآكيد أن الحودة وظيفة كل "m‏ 
التحسسن المستمر للعمليات يشمل المنتجات والخدمات والاجراءات. | 


ترسيخ مفاهيم وقرص المريق. 
| الاحترام والاصغاء للعاملين. 
| العاملون محفزون ومبتكرون. 


التأكيد على تمكين العاملين. 
الالتزام بالمستولية وأخلاق المجتمع. 
المصدر: 3 :2004 Yuejin.:‏ . 


وكذلك حددت «دراسة 959 قيم المديرين على جاهزية التعلم» القيم التى تشكل 
إطارا لخصائص المنظمات ذات الآداء مر تمع الحودة وكان من أهشمها: ) ليلى 
Y** YA «YAYaS US‏ 


v‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثانى مراجعة الآدبيات 

قيم الاقتصاد (Economy)‏ وتتضمن تشجيع قيمة الاقتصاد من خلال ترشيد 

قيم (Etficiency) àe Las 1I‏ ندعيم قيمة عمل الأشياء بطريقة Ram TT TT TP‏ 
تجريب المفاهيم الجديدة. 

قيم التنافس :(Competiveness)‏ وذلك بتشجيع فيه التنافس البناء والمقارنة 
بالمنظمات الأخرى وتصميم معايير الأداء المرتفعة. 

قيم العمل الجماعى :(Teem Work)‏ تشجيع فيمة العمل من خلال تشكيل وبناء 
فرق العمل قعالة. 

كما تحددت القيم الثقافية لشركة Airborne Express‏ فى ([جيمسى: (A SVEYE‏ 
- رضا العميل هو الأولوية الرئيسية بالنسبة لكل موظف بالشركة؛ وهو غرض كل 

وت ظيفة. 


- وضع الإستراتيجيات والأهداف من أجل ضمان استمرارية رضاء العميل. 
- تعتقد الإدارة وتعزز وتسعى لتحقيق الامتياز فى جميع أرجاء المنظمة فتنفيذ العمل 
على الوحه الصحيح من آول مرة هو النمودج السائد فى المنظمة. 
- يتم تشجيع ومساندة المبادرات والإبداع فى تنفيذ الأعمال وحل المشكلات. 
EX‏ إقرار نظام المكاقات الإاسهامات التي تعزز رضاء الغملاع وتحسين فعالية 
الإنتاجية. 
كما ذكر ) 2002:63 (Pervaiz:‏ أن نجاح جهود التغيير تتطلب توافر ثقافة تنظيمية 
مدعمة للمعرقة ترتكز على تشجيع المبادرات الفكريةء والرؤى المشتركةء واستخدام 
yall‏ 43( حدد all‏ هده التثقاقة فى النمودج 5 كما يلى: 
الثقة Trust‏ : وتعنى ثقة الأقراد بعضهم فى بعضء وهى تحدد dile la‏ العلاقات 
الإنتاجية: من خلال إتاحة درجة من الحرية لممارسة المبادرات تحسبين جودة الخدمات. 
الانفناح :(openness)‏ ويشمل إنشاء خطوط اتصال مفتوحة بين جميع المستويات 
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فرق العمل (Teamwork)‏ وهو أسلوب يعتمد على العمل الجماعى بين مجموعة 
من الأفراد لديهم الاستقلالية والصلاحيات لاتخاذ قراراتهم؛ لأجل تحقيق أهداف 
محددة ومشنركة. 

المشاركة (Sharing)‏ وتعنى مشاركة العاملين واندماجهم T‏ كل ما يتعلق بالمنظمة 
من فرارات ومشكلات وشى ác‏ لخلق بيه هن الانفقاح à als‏ وكرق العمل والتى 
تخلق سلاحا وميزة تنافسية يصعب تقليدها . 
Lob‏ : تبنى هذه القيم وإعادة توزيعها داخل تسق القيم التنظيمية واعتيارها معايبير 

للأداء. 

وذلك من خلال المستويين: الإستراتيجى؛ حيث يتم ترسيخ (alus‏ وفيم الجودة 
من خلال رؤية المنظمة ورسالتها وخططها الإستراتيجية والتى يجب أن تكون واضحة 
ومعلنة (جميع العاملين). والتشغيلى» ويعنى الأفعال المرتبطة بطريقة تحقيق هذه 
الرؤى والتى تتمثل فى العمليات والإجراءات التنظيمية والتى تؤكد الالتزام بتطبيق 
مبادئ الجودة ومن أمثلتها : 
— إحراء الدراسات السوفية للتعرف على اراء واحتياحات العمللاء. 
- إنشاء نظام لتلقى مقترحات وشكاوى العملاء 
pL icd -‏ هذه cies ssl‏ والشتكاوى اساسا فى مات pue‏ والتظوين قى Alis‏ 
- وصع معابير لقياس الجودة والالتزام الصارم يها. 

ويحناج التحول ixl‏ الثقافة الحديدة إلى حهد شاق ووقت طويل Al‏ المجوة بين 
الثقافة الحالية والتقافة المرغوب فيها وتغيير اقتراضات واتجاهات العاملين للتكيف 
مع التغييرات الحالية والمستقيلية »8 «Arash Shahin2004.p‏ و يمع عبء هذا 
التحول على القادة والمديرين بالمنظمة من خلال استخدام عدد من cL. LH‏ منها 
- فرض القيم والمعتقدات الجديدة ومرافية الالتزام بها. 
- تكثيف الحديث عن الثقافة الجديدة وتجديد اللغة المستخدمة فى نشرها وإحياء معانيها . 
zs‏ تناسق أنظمة الحوافز والمكافات مع — as Lal‏ الجديدة. 


- تعيين أفراد جدد لديهم الثقافة الجديدة. 
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- وضع برامج مكثفة لتعليم المديرين والعاملين. 
- التعامل مع الأفراد الذين يقاومون الثقافة الجديدة. 


البعد الرايع: cud‏ الموارد البشربيك: 


إن التعليم والتدريب هما لب جميع الجهود الإنمائية, إذ يؤديان دوراً حيوياً فى 
خلق الثروة وتحسين جودة الحياةء وهو ما أدى إلى ظهور ما يعرف بالاقتصاد المعرفى 
ويقصد به الاقتصاد المعتمد على المعرفة. حيث تحقق المعرفة الجزء الأعظم من 
القيسة الخضاظة:. فكليا زادة كثافة المعرقة فتن مرن ات المملية الانتاسية ؤاد الثم 
الاقتصادىء لذلك يعتبر التدريب من الملامح المهمة والمميزة لإدارة الجودة lE‏ حيث 
يعتبر عنصرا أساسيا فى معايير الأيزو 6٠٠١‏ ومعايير بولدريج التى تشترط أن تقوم 
المنظمات المتقهدمة لنيل جوائزها بتقدم بيانات فعلية تبين العدد والممستوى الوظيفضى 
للأفراد الذين تم تدريبهم ونوعية التدريب الذين حصلوا عليه سواء تدريب يتعلق 
بالجودة آو فى مجالات أخرى تتعلق بالجودة ( صلاح المعيوف.١147١اه‏ ص» (AY‏ وتنبع 
ته الأهسية للتذريب من التدظق المتزايف ln‏ ورات التكولوجية وخاصة فى تقنية 
cias‏ وا تلو bg el‏ خلقت Usi‏ على اتقامات assi‏ وتحديع هكل 
مھازاتهاء وقد تمثل أهمها فى .(HUW:2002:119)‏ 


ما يحتاج الى مهارات عالية المستوى up- skilling‏ تستطيع استخدام هذه المعرفة 

فى التخطيط والاستهداد للتعامل مع الممستقيل وتكشف عن الفرص الكامنة فى 

هذه المتغييرات وتقديم الابتكارات والمقترحات التى تضيق فيمة لمنتجات وخدمات 

المنظمة. 

كل وظيفة وحدة متكاملة متعددة المهام. وهو ما يتطلب آفرادا ذوى قدرات وخبرات 

متنوعة Multi-skilling‏ فى حل وتحليل المشكلات وتقدير تكلفة اتخاذ القرار. 

وبذلك فإن عملية التدريب فى منهج إدارة الجودة يجب أن تهدف إلى إحداث 

تحول فى الكيفية التى يعمل ويفكر بها الأفراد فى واقع عملهم وذلك من خلال 
ارتكازها على: (001111:2001:234) (TITO‏ 


- إحداث المرونة الفكرية. 
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- التدريب المستمر المرتبط يعمليات التحسين المستمر. 
- تصميم نظام فعال لإدارة الجودة ويضمن كفاءة إدارة والوفت والتكلفة. 
كما ذكر (كوهين: ۲۷۹) أننا يجب أن نفكر فى عملية التدريب باعتبارها عملية 
تهدف إلى: 
- إكساب مهارات تحليل العمل من أجل تحسينها . 
- تجريب وتبنى طرق جديدة لأداء المهام. 
- تطبيق وابتكار عمليات جديدة. 
وأضاف د. على السلمى أن نجاح وفاعليات ميادرات التغيير يتوقف على توافر 
- المعرفة بأهداف المنظمة وغايتها وتوجهاتها الإستراتيجية. 
- المعرفة بالظروف والأوضاع الخارجية المحيطة بالمنظمة فى مجالات ودوائر المناخ 
- المعرفة بكل ما يجرى أو يحتمل من متغيرات وتحولات فى الظروف والأوضاع 
الداخلية للمنظمة والظروف والأوضاع الخارجية المحيطة بها. 
- المعرفة بالرصيد المتوافر من موارد المنظمة ومقوماتها المادية والبشرية والتقنية 
ومدى استغلالها. 
— المعرفة بعمليات المنظمة والأنشطة الجارية بها وكفاءة تلك العمليات. 


وبناء على ذلك نستطيع أن نستنتج آن عملية التدريب فى منهج إدارة الجودة متعددة 
الأبعاد لا ترتكز فقط على البرامج التدريبية: وإنما هى عملية مركبة Composite‏ 
5 تتكون من عدد من العناصر هى: 

هيكل المعلومات: وهو يدعم العملية التدريبية: إذ هو نظام متكامل يرصد جميع 
المعلومات المطلوبة والمتعلقة بالبيئة الخارجية ومعايير ورؤية وخطط المنظمات الأخرى؛ 
والعمليات الداخلية... وتحديد مصادر هذه المعلومات. ووسائل تجميعهاء وقواعد 
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الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 








Lina‏ ا حن عك ر اقات يا سمه اياك Sis‏ القران و ن 
الخدمات. 
هبل عملي ان Rae Ts gs icc sali‏ القوريب سع Eu‏ الإذازة العليا 
ليادرات الحودة ونتضمن : 
١‏ - تدريب للقادة والمديرين للاكسابهم المهارات اللازمة لقيادة وترشيد حهود !53524 
ومن أهمها : 
* التخطيط الاستراتيجى للجودة. 
* إدارة مشاريع الجدوى الاقتصادية. 
m‏ التعامل مع البيئة الخارحية. 
المهارات الانسانية للحصول على دعم 2551245 العاملين لجهود الحودة. 
Y‏ - تدريب العاملين فى المستويات الإدارية الأخرى وهو يتضمن: 
المجموعة الأولى: التدريب الإدراكى والمفاهيمى» ويستهدف توضيح مفاهيم وأبعاد 
وأهمية تطبيق الحودة. 
المجموعة الثانية: التدريب على منهجية الجودة؛. ويس تهدف تزويد العاملين بمهارات 
تحليل العمليات. 
المجموعة الثالثة: التدريب على cal aal‏ الجودة. ويركز على الأدوات diac‏ للجودة 
وكيفية استخدامها. 
وتكون عملية التدريب مستمرة وتدريجية باستمرار مراحل الجودة وتدريجية طبقا 
لمتطلبات كل مرحلة من مراحل تطبيق الجودة. 
وكذلك يعتبر تقديم الدعم الإيجابى من الإدارة للعاملين أحد العناصر المهمة لنظام 
التدريب gel]‏ 93( والذى يلقفى الضوء "m‏ أهمية دوز المديرين والمشرفقين ليبس فقط 
بوصعهم مدريين على عمليات الجودة وتشخيص المشخلات: ولكن أيضا على أهمية 
دورهم گی ela‏ التغير والتحول فى فكر واتجاهات العاملين من خلال قدرة المشرفين 
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ومنحهم مزيدا من السلطة للسيطرة على زمام أعمالهم والمشاركة فى صنع القرار 
وتحصيص الوفت الكاقى للمشاركة قن أعمال قرق الجودة وإيداء الاهتمام الواضح 
بالمشاكل التى يواجهها العاملون والاستجابة لمقترحات التحسنن الأمر الذى يساعد 
على سرعة التكيف مع عمليات التغيير ويزيد من احتمال نجاح مبادرة الإدارة العلياء 
الممارسة الفعلية للعاملين فى تطبيق مهارات تحليل العمل والبحث عن أساليب جديدة 
لتطوير وتحسين أساليب العمل وتطبيقها عمليا. وهو ما أطلق عليه .(DE Dearlove)‏ 
تعلم التصرف والتى تأتى بواسطة تركيية من المعرقة المبرمجة Programmed‏ 
والقدرة على تعلم التصرف المعتمد على اس تخدام مشكلة أصلية وتبادل الآراء حولها 
مما يحمق (دى 23 ((Y* *£: YA: c8]‏ 
- اجتياز الحدود الفكرية والسلوكية للأفراد. 
- تمصير المدة بين التعلم والتطيق . 
- إبداء حلول تجديدية. 
- تعزيز التعلم التنظيمي. 
كما تبرز أهمية فرق العمل بوصفها عنصرا مهما من عناصر عمليات التدريب 
فى نظام الجودة. حيث يقوم الأفراد الذين يعملون داخل الفريق بمناقشة الصراعات 
والأهداف واتخاد القرارات واللاتصالاات Sale‏ والقيادة وحل امش CMS‏ وتحسين 








تتضمن عمليات التدريب التناسق بين سياسات إدارة الموارد البشرية وأنظمة 
وبناء منظمة متعلمة. 
البعد الخامس: التنظيم: 
الفتظيم مو كان aei‏ (معان تفال ونارن فيه CAR‏ يعمل Jal Gg‏ 
(يحدد العلاقات الرئاسية: ونطاق الاشراف. والمستويات التنظيمية ( وأنشطة وظيفية 
محددة ( تحديد الوحدات التنظيمية وتصميم الوظائق» ومنح «cab Lua‏ والسلطات 
لشاغلى الوظائف. وعلافات التعاون: وأساليب الاتصال بين المستويات الادارية وأساليب 
gal aa, Jas‏ الحايجية ] و رخن dou‏ وون quati‏ ما رساك بصن کیو bo‏ 
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ناحية نوعية الثقافة. المديريسن والعاملين؛ مستوی التعليم والخبرة 06 . وذلك لتحميق 
أهداف محددة . (أحمد ماهر :0 Ne ٠‏ 


وبالنظر إلى عناصر التنظيم كما يوضحها التعربف السابق يتضح أن شكل ومكونات 
التنظيم يحددان طبيعة وخصائص مناخ العمل الذى يعمل من خلاله الأغراد وما إذا كان 
مناخا يقيد التفكير أم يسمح بحرية التصرف بما يساعد المنظمة على تحقيق الكفاءة 
والابتكار فى الأداء التنظيمى: ومقدرة تنافسية عالية. وهو ما دعا تولفر للقول: نحن 
الأمريكيين: نظامنا أكثر مرونة cu Sb‏ أكثر لا مركزية من الدول الصناعية الأخرى, 
فالأمر يحتاج إلى حركة شاملة نحو التحررمن القيود( دى ديرلوف:* (Y‏ 


ومن هذه الأهمية لعنصر التنظيم فقد اعتبر ديمنج أن من المبادئ الأساسية لإدارة 
الجودة ضرورة كسر الحوااجز التنظيمية بان أجزاء المنظهك و إيجاد مناخ تنظيمى 
صحى Los‏ يجعل الأفراد يمارسون أعمالهم بكفاءة ويحفزهم على الإبداع والابتكار 
الممستمر الذى يحقق للمنظمة التجديد والنمو الممستمر من جهة ( مصطفى أبو بكر : 
)۲٠۷- ٦‏ » ومن جهة أخرى فإن تركيز إدارة الجودة على تحسين العمليات 
يتطلب إعادة التفكير فى الهيكل التقليدى المرتكز على هياكل وظيفية راسية من 
الوظائف والأقسام وتسلسل الأوامر وتتابع إحراءات أداء الخدمة: وهذدا E‏ من 
خلاله متطلبات العميل ويرحل الخطأ على طول هذه السلسلة ولا يكتشف إلا بعد 
تسليم الخدمة أو المنتج للعميل» والتحول إلى صيغ تنظيمية جديدة تأخذ شكل التنظيم 
المسطح المرتكز على العملية والذى يسمح بتدفق الأعمال أفقيا من خلال التركيز على 

وقد بدا الكثير من المنظمات التى أخذت بمبادرات إدارة الجودة فى إنشاء كيان 
تنظيمى للتخطيط وتنفيد هذه المبادرات ومجهودات الجودة - يترابط مع التنظيم 
الرسمى للمنظمة - ينظم ويضع هده المجهودات ومشاريع دحسين الحودة موصع 
التنفين الفعلى: ويتضمن هذا الكيان عددا من التنظيمات هى: 

مجلس الحودة: الدى يتولى رسم السياسات والخطط العامة للجودة في المنظمة 
cal) Ay;‏ على تنفيذهاء وإقرار برامج تحفيز الفرق ذات الجهود المميزة › وتوثيق 
علاقات التعاون مع الحهات الأخرى المطبقة للجودة. 
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وحدة دعم الجودة: تقديم التسهيلات الادارية والفنية لفرق العمل وحضور 

اجتماعاتها والاشراف على آدائها . 
فرق التحسين الجودة: حيث توجد أربعة أنواع من فرق الجودة هى ( جوزيف 

( ٠٠١2:5754 : كيلادا‎ 

أ- فرق رأسية Vertical Teams‏ وتتكون من أعضاء من نفس الوحدة التنظيمية 
التقليدية الرئيس والمرؤسينء أو بمفهوم الفرق قائد وأعضاءء ومهمتها تحليل 
متشاكل القمبغ أو الوحدة : 

ب — فرق أفقية أو فرق الجودة عبر الوظائف cross — functional‏ حيث يمثل أعضاء 
الفرق الوظائف المختلفة أو الموضوعات المختلفة لعدد من الأقسام» مهمتها القيام 
بعمليات تحديد والتحليل لمشاكل العمل المشتركة لعدد من الأقسام وإيجاد الحلول 
المناسية ليا ; 

ج - فرق خاصة .ad-hoc‏ لحل مشاكل محددة أو عمل مشروع محدد 

د - فرق الاهتمام المشترك (common interest)‏ ويتكون الفريق من الأفراد الذين 
يعملون فى نفس المجال دون أن يكونوا في نفس الوحدة » وتهدف هذه الفرق إلى 
حلقات الجودة: (أعضاء متطوعون من نفس موقع العمل) وهى أسلوب من أساليب الإدارة 

بالمشاركة تؤلف من مجموعات صغيرة من العاملين يشتركون في عمل واحد» ويجتمعون على 

ساس التطوع وفةا لجدول منتظم أسيوعيا في وفت العمل الرسمى أو خارج وفت الدوام 

الرسمى لتحديد ومناقشة المشكلات المتعلقة بمجال أعمالهم ومحاولة حلها. 
فرق ثتقاقة الحودة: وهى مسدكولة عن دشر تقاقة الجودة داخل المنظمة واستخدام 

الوسائل اللازمة للتأثير على الآخرين: والرد على التساولات وتقديم المعلومات اللازمة 

عن أهداف المشروع وأهميته . 
ويختلف حجم ومكونات هيكل الجودة فى المنظمة طبقا للمرحلة التي تمر بها جهود 

الجودة وحجم تلك | لجهود . مع ملا حظة أنه عندما 3 تصبح الجودة فى طريقها | لصحيح 

وتصبح طريقة لأداء الأشياء فإن الفرق النظامية تحل تدريجياً حتى لا تصبح تنظيما 

مخلدا يتحول إلى تنظيم بيروقراطى. 
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البعد السادس: نظم المعلومات: 
تهدف إدارة الجودة إلى إضافة قيمة أو تميز للمنظمة. وهذا يقتضى بناء 
المنظمة وبين المناح الخارجىي؛ تستمد منه المعلومات المتنوعة. وتعمل على تحويلها إلى 
مفاهيم وأفكار وتوجهات وبدائل لمواجهة الفرص واستثمارها وتجنب المخاطر وتحييد 
آثارها . 
ويذكر الدكتور (على السلمي: 2:1 * (Y‏ آنه حيث تستشعر إدارة التغيير نقصا فى 
مستوى المعرفة فإنها تعانى اختلالا فى التوازن: ومن ثم تسعى إلى استعادة المعرفة 
بالبحث عن مصادر جديدة للحصول على المعرفة الناقصة أو تخليقها مجددا بالطافات 
ويمكن تمثيل نظام معلومات إدارة الجودة فيما يلى: 
ھ الد خالات وهی تشمل: 
١‏ - تقارير عن الإنتاجية وكفاءة النظام الداخلى» ونتضمن: 


# تقارير عن الإنتاجية: وتتضمن بيانات عن العوامل الكلية للانتاجية من خلال: 








أ - قياس وتحليل القيمة المضافة والتي تحدد ما هي المنتجات أو الخدمات التى 
تكون لها إنتاجية عالية وتضيف قيمة للمنظمة (تحليل نسية المدخلات إلى 
المخرجات) (بيتر در كر ص: .)١١5‏ 

ب - نتائج المقارنة المرجعية: وهى تحدد قدرة منتجات أو خدمات المنظمة مع 
المناقسين . 

+ تقارير عن الكفاءة: وتتضمن بيانات عن الكفاءات الجوهرية التي تمتلكها المنظمة - 
والمتمئلة في المهارات والخبرات البشرية - ومدى قدرتها على إنتاج فيمة مضافة 
للمنظمة؟ وما هو مستوى الفجوة5. 

# تقارير عن البيئة الداخلية للمنظمة: الإمكانيات المالية: الإمكانيات البشرية: 
الإمكانيات التنظيمية والإدارية: نظم المعلومات ومستوى التقنية» خصائص الموردين 
الحالين والمرتقبين. 
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aoa - Y‏ السوق: 
وتهدف إلى جمع البيانات من مصادرها الأولية من خلال الاس تقصاء والمقابلات 
الث خصية مع e M aal‏ والموردين وموزعى ei‏ أو الخدمة: للتعمرف على حاحات 
العملاء ورغباتهم وتوفعاتهم. وفقياس مدى أو درجة رضاهم عن جودة الخدمة المقدمة 
إليهم: وتحليلها والخروج بمؤشرات تسهم في دعم عملية اتخاذ القرارات والتخطيط 

Y‏ - بيانات عن بيئة الخارجية للمنظمة: 

وتهدف إلى توفير ومعالجة وتحليل البيانات المتعلقة باتجاهات التغييرات البيئية 
المؤثرة في نشاط المنظمة؛ وذلك سواء على مستوى بيئة الأعمال التي تختص بمجال 
عمل المنظمة. والبيئة المحلية: والبيئة العالمية. وتتمثل فى: التغيرات السياسية 
وال'افتصادية. c uas‏ القانونية والحكومية. والتغيرات التكنولوحية والتغيرات 
الاجتماعية والديمجوغرافية. 
w‏ عمليات تشغيل النظام: 
وتشمل هده العمليات: 

أ - عمليات تحليل البيانات وإحداث التكامل بينها وتحويلها إلى معلومات تؤثر على 
كفاءة واتجاهات القرارات. 

ب - شبكة لتدفق المعلومات حيث تسعى المنظمات إلى تعميق استخدام تقنيات 
المعلومات والاتصالات والإلكترونيات واستثمار إمكانياتها لتعزيز الترابط 
والتكامل بين أجزاء المنظمة والوصول السريع والكفء إلى الأسواق وتحسين 
الخدمات للعملاء. والاتصال بمؤسسات المجتمع ذات العلاقة من الموردين 
والعملاء والمنظمات العاملة في نفس المجال. ومن أهم تطبيقات تكنولوحيا 
الأتصال المستخدمة هى (سهيلة: (Y* ves VEY‏ . 

شيكة المعلومات الداخلية (Intranet)‏ 

هى شبكة تتضمن معلومات تتعلق بمنظمة معينةء وتتيح الفرصة لأعضاء المنظمة 
- الاطلاع على الملفات والمعلومات المختلفة والخاصة بالمنظمة بسهولة وسرعة؛ وهى 
نظام يساعد على زيادة درحة الشفافية والإخصاح عن المعلومات الخفية. 
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شبكة المعلومات الخارجية (Extranet)‏ 
توفر هذه الشبكة المعلومات اللازمة الضرورية للعملاءء وكذلك الاتصال بهم للتعرف 
على آرائهم من خلال نظام إدارة الحوار البيئى مع المستفيد .EUDMS‏ كما أنها تسهم 
فى ربط الأجزاء والوحدات التنظيمية المختلفة داخل المنظمة وتمكين المنظمة من 
حاضل:؟١٠٠١٠:151١):‏ 
- تقليل عدد خطوات انتقال المعلومات يەن الأفراد PP.‏ تنحصر احتمالات تشوية 
المعلومات. 
ab] -‏ إمكانية الوصول إلى النظام لكل الموظفنين. 
تلقائيا مع التزويد بالمعلومات. 
8 مخرجات النظام. 
وتشمل تدفق معلومات لمستخدمي النظام: 
= معلومات e ML aal‏ والموردين. 
ثانيا - معوقات تطبيق الجودة الشاملة فى الا جهره الحكومبك: 
تواحه حههود إدارة الجحودة. وهی بصدد ممارستها لعمليات resumed!‏ مجموعة من 
المعوفقات الانسانية والتقافية والفنية والتنظيمية التى تؤدى إلى إخفاق هذه الجهود: 
الأمر الذي يتطلب تشخيص "NU cabo ual el‏ المعوفات وتحديدها؛ لاتياع المدخل 
والمنهج السليم للتعامل معها؛ وتحميق التطور المنشود. وقد حاول الكثير من الكتاب 
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حيتث يرك ( YAN : Y V: ual ul‏ ١)وجود‏ المعوقات التالية التى تتزامن مع تطبيق 
نظام إدارة الجودة والتي من أهمها : 
ة التكاليف العالية قنسميا الثى يجب على المتظمة تجملها عت القيام يمه روء 
الجودة, وذلك «Lal‏ التدريب والخدمات الاستشارية وتفيم النظام و 
e‏ الأعباء الإضافية لممثلى الإدارة العليا التى تتعلق بتأسيس نظام الجودة وتطبيقه 
ففراقية فاعلية أداكة والحفاظ علية. 
e‏ الحاجة إلى تغيير بغض الممارسات الحالية فى المنظمة: الأمر الذى 4-152 
مقاومة من قبل العاملين. 
» احتمال الفشل وعدم الحصول على قائدة ملموسة من تطبيق النظام. 
كما حدد (V.Andersen:2004:2)‏ آهم أسباب إخفاق جهود الجودة فى: 
Y‏ - عدم d ac ya‏ ناتيت تطوير وإدارة الموارد اليشرية. 
Y‏ — ضعف التزام 251531 العليا لدعم جهود الجودة. 
i‏ — فصور عمليات التخطيط الإستراتيجى INC‏ التغيير. 
كماأضاف (1:5: (Paul R.Keck:2004‏ إن الأسباب وراء إخفاق جهود الجودة 
والتي دائما يرجعها الباحثون والمنظمات إلى القصور فى التخطيط؛ أو القصور فى 
عدم فهم الأساسيات. أو في الالتزام الحقيقي للادارة قد تكون الأسباب حقيقيةء 
ولكنها ليست الأسباب الرئيسية أو الفعالة. حيث إن الالتزام موجود بالتأكيد عندما 
جلبت المنظمات المستشارين وعندما أصدرت وتيقة الجودة وعندما صممت الخطط. 
ولكن شيئًا ما يحدث أثناء عمليات cua (Aaa‏ ثم تندفع المنظمة فجأة وبسرعة فى 
التنفيذء وهو ما يؤدى إلى فقد المبادرة بالركائز الأساسية للتنفين الفعال والتى تتمثل 
١‏ - عدم التهينة والااعداد الحيد للتنفيذيين للتآقلم مع متطليات الوضع الجديد. مما 
يؤدى إلى عدم إدراكهم بآبعاد ومفهوم عمليات التحسين ومفاجأتهم بطرق أداء 
وممارسات تختلف Lac‏ اعتادوا A ade.‏ . 
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Y‏ - عدم وجود الحافز أو الإلحاحية للتغيير 1/10]173]101: كل تغيير يكمن وراءه دافع؛ 
تطبيق الجودة إلى نظرة 4323 فاحصة لتحليل الدواقع ومعرفة البواعث وراء اتخاذ 
الحدرية وتجاوز المشاكل والأزمات التي تمر يها حههود التحسىن :) ad‏ قريد زين 
الدين 16 (Y^ * Y‏ 
ويؤدى إغفال المنظمة فى البحث عن الدوافع الحقيقية لتطبيق إدارة الجودة إلى: 


- عدم إدراك العاملين لأهمية إحداث التغيير مما ينعكس على درجة تأييدهم ودعمهم 
والمحاكاة للمنظمات الأخرىء اعتبار الجودة موضة إدارية يجب اتباعها . 
شهادات الحودة. 

ب البحث عن الطريق المختصر لتطبيق إدارة الحودة يدون تعميق لفلسفة إدارة الحودة 
في تفكير وأنشطة وعمليات المنظمة والتسرع لتحقيق النتائج الآمر الذي يؤدى في 
النهاية إلى الفشل. 

Y‏ - عدم إدراك فلسفة التغيير What change 8375S‏ حيث تنقسم عمليات تحسين الجودة 
إلى ثلاثة مستويات طبقا لدرجة العائد والتعقيد كما يلى (Paul R. Keck:2004:2)‏ 
المستوى الأول: التحسين (Improvement)‏ ويتضمن التعامل مع الأهداف 

الروتينية واستخدام الحلول المعتادة. 
المستوى الثانى: إعادة التصميم (Redesign)‏ ويتضصمن هذا المستوى إحداث تعير 

أو تعديل وإعادة uua)‏ للتصميم وأساليب الآداء الحالية: مما يتطلب التخطيط وتطبيق 

منهج إداري جديد . 
المستوى الثالث: إعادة هندسة العمليات (Restructurin)‏ ويتضمن هدا المستوى 

إحدات تغييرات جذرية في أساليب وطرق الأداء مما يتطلب رؤية مستقيلية للقيادة 

واستخدام مناهج وتكنولوجيا T m‏ 
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وبالرغم فقن أن قلسفة الجودة تنشد تحقيق التميز وإدراك الكثير من المنظمات 
أنها تحتاج إلى إحداث تحسينات جدرية - والتي تقع في المستويين الثاني والثالث - 
للوصول إلى هدا المستوى. إلا آنها غالبا ما تصمم رؤيتها لإجراء التحسينات فى حدود 
الممستوى الأول للجودة الذي يعمل داخل منطقة الراحة Zone‏ 00101016©: والذي تكون 
نتاكجهة مسفوقاة وكير 253a‏ على سات التقلة il]‏ وة قى clo T‏ وكا اة 
وذلك عندما تدرك أنها لا تملك المتطلبات اللازمة لإحداث التغيرات الجذرية ويوضح 
ذلك (23111: € ( حينما ذكر» أن المنظمات تعتنق مبادئ ديمنج الثلاثة عشر إلا أنها 
تستثنى اثنى عشر مبدأ تتعامل مع الإدارة بالأهداف وتحقيق التميز. وذلك لأنها تتطلب 
إحداث تغيرات تفوق كل الحدود التي يعلمها وتعود على ممارستها هؤلاء المديرون» 
€ - تجاهل المشاكل المتعلقه بالبيروقراطية :(Inherent obstacles)‏ لتفهم لماذا تفشل 
جهود الجودة فإنه من المفيد البدء بتحليل لمفاهيم البناء التنظيمي» حيث إن 
الممارسات الإدارية فى معظم المنظمات خاصة الحكومية قد اشتقت من قوانين 
aT odi aL cati‏ سه ig‏ آكدت مين التتخصصن الدقيق وسيم العمل 
إلى مهام بسيطة يؤدى كل مهمة تقسيم تنظيمي مستقل وتحقيق الكفاءة من 
خلال تطوير الخبرة والبراعة بالنسبة لمهام محددة ومعرفتها بشكل دقيق › وكذلك 
ميادئ الادارة العلمية لتيلور» وقد AST‏ ميداً التخصص وفصل التخطيط عن 
التنفيذ»ء ودراسات الحركة والزمن وتحديد إجراءات ونظم عمل مقننة للقضاء 
على الاختلافات الفردية؛: وقد ترتب على الأخذن بهذه المبادئ: 
- تضخم الهياكل التنظيمية وتكدس العمالة وممارسة مزيد من الرقابة الصارمة. 


- التأثير السلبي على سلوك الأفراد وغياب الدور الفعال للعمالة فى حل المشكلات 
واتخاذ القرارات وتطوير العمل. 
— التركيز على العوامل الداخلية وإهمال العوامل الخارحية وتآثيرها على المنظمة. 


وهو أمر يتعارض مع إدارة الجودة التي تتطلب الانفتاح TERT‏ العالم الخارجى 
والتخلى عن الاستقرار من أجل au‏ ونينى C3‏ المبادرة والابداع وتحمل الملخاطرة 
ومشاركة العاملين. 


آما ) (Michael Beer:2003‏ فقد حدد ستة أسياب لإخفاق جهود الجودة» وهى 
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شكل رقم )٠١(‏ 
عوامل إخفاق الجودة 


A 
الفوقي للتغير‎ 
Top-down 


١‏ - عدم فاعلية فريق 
الإدارة العليا 


Y‏ - عدم وضوح 
الإستراتيجية والأولويات 





EO قصلو‎ E 
المعلومات والاتصالات‎ 


و الجودة 





8 اع عدم dac 9a‏ المهارات 


DN الوخا‎ 


الوسطى والإشرافية ty‏ 
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١‏ - عدم فاعلية الإدارة العليا في دعم عملية التغيير: ويقع على عاتق هذه القيادات 
فيادة مبادرات الجودةء فى حين أنها تفوض أعمال تحسين الجودة إلى مستشاريين 
خارجيين أو إلى المستويات الإدارية الدنيا ويؤدى هذا القصور إلى: 

- عدم قدرة المنظمة على إرساء اللبنات الأولى لعملية التغير والتي تتضمن أخذ 
مبادرة التغييرء وإعادة تشكيل الإطار الفكري والسلوكي للعاملين بما يتوافق مع 
متطلبات تحقيق المبادرة. 


- النظر إلى مبادرة الجودة كبرنامج خارجى أو كاستجابة لضغوط خارجيةء وليس 
باعتبارها ضرورة ملحة لتحسين الأداء . 

" ضعف فوة ومنطقية الإدارة فى التعامل مع قوى مقاومة التغير وفى ذلك يذكر 
(Victor E. Sower:2003:4)‏ أن التغيير لن يأخذ مكانه بالمنظمة فى حالة تساوى 
القوى المدعمة لعمليات التغيير مع قوى المقاومة. 


Y‏ - الاقتقار للرؤى المستقبلية عن تصور الوضع والتميز المطلوب إحداثه. حيث آدى 
عدم فاعلية الإدارة العليا في دعم جهود التغيير والتطوير إلى الافتقار إلى 
الاتجاه الذي يوجه جهود المنظمة وإلى القاعدة التى يشكل على أساسها الأهداف 
والأوتويات والاظار القيمى aal‏ . ۰ 

٤‏ - اتباع الإدارة العليا للمدخل الفوقي ) (Top - down‏ عند فرض مبادرة وبرامج 
الإدارة العليا وعدم مشاركة المستويات الإدارية الدنيا في اتخاذ القرار» وهو أمر قد 
أدى إلى عدم تكوين الإطار الذهنى الذى يساعد على تفهم وقبول عمليات التغيير 
لدى العاملين والمشرفين وحدوث حالة من الانفصال بين فكر الإدارة والعاملين 
فى الملستويات النتياء ويحد مخ قدرة لكر فق فى isl‏ أتسب الوساكل واقفاذ 
القرارات الخاصة بتطوير وحداتهم. 

0 - قصور أنظمة المعلومات» وعدم فاعلية خطوط وقنوات الاتصال في المنظمة: وقد 
صممت على أساس المركزية - حيث ينظر للمعلومات باعتبارها قوة يجب أن 
يقتصر امتلاكها على الإدارة العليا التي تستطيع أن تتحكم فيهاء وقد أدى ذلك إلى 
نقص الرصيد المعرفى والمعلومات المتاحة للعاملين: وانعكس على فاعلية عملية 
التعلم فى المنظمة والاستفادة من خبرات وتجارب المنظمات الأخرى فى تطوير 
سلوك وصقل قدرات العاملين فى تطوير أعمالهم. 
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الفصل الثانى مراجعة الأدبيات 


ه - قصور مهارات المديرين فى الإدارة الوسطى والمشرفين فى تحمل مسئولية وأعباء 
التغيير. ويتمثل من جهة فى الاعتياد على الانشغال بالامور اليومية وعدم الرغية 
في تغيير نمط وسلوكيات العمل؛ ومن جهة أخرى فى نزعة السيطرة وعدم تفويض 
السلطة للعاملين خوفا من فقد تلك السيطرةء وذلك نتيجة عدم إدراكهم لدورهم 
الجديد فى قيادة أعمال التطويرء وهو يتمثل فى توضيح الرؤية وشرح الأهداف 
والخطط وتوفير المعلومات والموارد اللازمة للإنجاز. 
1 - عدم وجود علافة تنسيق وتعاون بين الإدارات والتقسيمات المختلفة بالمنظمةء 
واعتبار كل تقسيم وحدة مستقلة» حيث أشارت الدراسات إلى وجود فصور فى 
Aa. 3‏ التتسيق بين الوحدات الإدارية الث جب الاتصال والتتسييق فما بيثها 
داخل وخارج الجهاز وضعف جدوى الآليات المتبعة حاليا لرفع مستوى التنسيق. 
وكذلك عدم توافر الأدلة التنظيمية التى توضح اهداف واختصاصات كل وحدة : 
وإن وجد فهو غير متاح بشكل يمكن الاستفادة منه. 
-وكدذلك من أسباب عدم النجاح في إدماج انون Q e alias‏ الجودة فى أنشغطة 
المنظمة المبالغة فى التركيز على بناء هيكل للجودة؛ وتوظيف عدد كبير من العاملين 
والاستشاريين» وتركيز هؤلاء على إيجاد مقاييس نجاح ومعايير عددية على آساس 
عدد الأشخاص الذين تم تدريبهم» وعدد الخبراء الذين تم تعينهم : وعدد المشاريع 
التي تم تنفيذها وعدم التعامل مع جميع أعضاء المنظمة؛ وإدارة الجودة باعتبارها 
Lena‏ ثقافياً يستهدف إجراء تعديل جذري في طريقة وأسلوب التفكيرء الأمرالذى 
يؤدى إلى عدم انصهار وتكامل فكر إدارة الجودة مع البناء التنظيمي والشعور بآن 
الجودة هي مسئولية فريق أو لجان الجودة وليس مسئولية كل أعضاء — 
يذكر (غريد زین الدين: (Y * * Y: Y Y VY‏ تصبح مبادرة الجودة تحت سيطرة وتو 
مجووع: cada X‏ من الأقراد cU LIS aal agas diis‏ ومن ك ل 8 م 
انصهار أو تكامل ولكن إضافة جديدة إلى البيروفراطية: وروتين العمل. 

— تبنى مدخل الجودة من الداخل إلى الخارج An Inside To An Outside Focus‏ 
فعلى الرغم من تركيز مفهوم إدارة الجودة على تحقيق رغبات العميل والتوجه للسوق؛ 
إلا أن معظم المنظمات تبدأً ميادرة تطبيق الجودة والتطوير من خلال التحديد 
اليو dil‏ گات الى فوا جو ھا elis‏ على آداء الديرين وال على اساسها يدم 
وضع الإستراتيجيات والأهداف والخطط ومعايير القياس؛ وبذلك تكون احتياجات 
وتوقعات العميل وتوجهات السوق خارج نطاق مبادرة التغييرء وتتكرر الأخطاء في 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية av‏ 


مراععة lul‏ الفصل الثانى 








إنتاج سلع وخدمات لا تتطابق مع احتياجات السوق أو العميل. 
وبناء على العرض السابق لأدبيات البحث؛ قام فريق البحث بتصميم نموذج مقترح 
لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الحكومية» ومن خلاله نس تطيع تجنب 
الكثير من معوقات تطبيق إدارة الجودة وتعزيز مقومات تطبيقهاء وقد تم توضيح 
خطوات النموذج المقترح فى الشكل رقم ( )١١‏ كما يلى: 
تكوين مجلس للتطوير والجودة يتبع الإدارة العليا مباشرة يكون مسئولا عن إحداث 
التغير في المنظمة من خلال المراحل التالية: 
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شكل رقم )١١(‏ 
النموذج المقترح لتطبيق إدارة الجودة فى الأجهزة الحكومية 








| - تقييم الأنماط القيادية الحالية التي 
بمارسها المديرون 
المرحلة الأولى س — سرايعة اقيم apad eal ALLE‏ 
- وضع معايير علمية ترتكز على مفاهيم | 
التميز والجودة لاختيار وتقييم القادة. 
- التخطيط لاعداد وتدريب المديرين لتولى 
وفيادة مبادرات التغيير. 


DEI |‏ | -مراجعة الهياكل التنظيمية وإعادة تصميمها | 
امرحلة الثائية..... سك | بما يتلامم مع الأنظمة المفتوحة التي تسمح | 


Aaluxtl الخوان والمفرفة فين الهواء‎ Tali 
والانفتاح مع البيئة الخارجية.‎ 


إعداد قادة التغبير 





إعداد وتهيتة البيتة 
الداخلية للمنظمة 





À ala —‏ القيم الثقاقية للمنظمة وإغانة 
Las | LS. &-‏ يتفق مع ثقافة الت يز Aanl‏ 
على ) التوجه للغميل/ احترام العاملين/ 
صفرية الأخطاء/ الإبداع/عمل الفريق/ | 
الخد عن الإنفاق/ الخاطرة: 

ddl es ls —‏ واحواءات العمل وتتحريرها 
من الجمود والروتين الإدارى. 

ا اة سا ات اوا MN CENS‏ 


البشرية وتبنى سياسات جديدة تتفق مع 
الاتجاهات الحديتة للتعليم والتدريب 


| - مراجعة أنظمة المعلومات والتقنية المستخدمة. 
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- تحليل المعلومات المتعلقة بالبيئة الخارجية | 
| المحيطة بالمنظمة. | 


ظ - التعرف على توفعات العملاء والمجتمع من | 
E L : tl‏ | 


المرحلة الثالثة 





| - تحديد معايير الجودة فى المنظمات العالمية 


والتي تعمل في نفس المجال. 

| - تحديد موقع المنظمة التنافسى. 

| - فمقياف cal uA‏ والفؤزاظع da Lo IH‏ 
لتطبيق إدارة الجودة في المنظمة. 

|= دشر شده الآ شتاب على جميع العاملين 

| لتوليد الشعور بآهمية إحداث الجودة. 





as |‏ الوكنة اة Ais‏ 
المرحلة الرابعة 
| - تحديد رسالة المنظمة. 


- مشاركة العاملين فی وضع هذه الروّى. 


- نشّر هذه الرؤى وإعداد دليل مكتوب. 
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- توفير البحوث والمراجع التي تعرض 
بالبحث والتحليل لهذا المنهج. 

| - الاستعانة c1‏ الجودة فى aae‏ اللقاءات | 
والاجتماعات الدورية مع العاملين. | 
المعلومات والكتابات الحديثة فى هذا | 
المجال. | 


ظ - عقد الدورات التدريبية لجميع العاملين 
فى جميع المستويات الادارية للتدريب على | 
مفاهيم وأساليب الجودة. | 


- زيارة المنظمات الناجحة التي تطبق إدارة | 
الجودة. 





C—————— —————————— Ó — 7‏ 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ۹۷ 





مراجعة الأدبيات الفصل الثانى 


المرحلة السادسة 


تطبيق إدارة الجودة 
















١ |‏ - التخطيط الإستراتيجي: 


— ترجمة الروى ورسالة الحودة إلى خطط 
إستراتيجية. 









| - ترجمة الخطط الإستراتيجية إلى خطط 
تفصيلية لتطوير جودة خدمات كل إدارة 
وقسم بالمنظمة. 


|- 153 الموارد اكظلوية لتتقيذ الخظطط. 


| ۲ - تتشيد الخطط: 





| وضع البرامج والجداول الزمنية لتحسين 
العملية نتصمن: 





| - تكوين فرق تحسين جودة العمليات. 
NUNT. NI‏ العمليات الحرجة التى تحتاج إلى | 
مسین acis tradi‏ على cilaglol‏ الغميل. 
| - تحديد عملاء كل عملية واحتياجاتهم. 










E‏ تصميم مؤشرات ومعايير لقياس الحودة. 
| - تحليل العملية باستخدام المعايير للتعرف على | 
مشكلات الرئيسية 3352-1 فى العملية. | 
| - اقتراح الخطوات التصحيحية من خلال | 
| العصف الذهنى لأعضاء فريق الجودة. ‏ | 
| - تطبيق الحلول واختبار صحتها وإجراء 


- التقييم الدوري للوضع الجديد وإجراء | 
الت لتحسينات المستمرة. 
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أ - منهج وإجراءات البحث. 


ب - عرص ونحليل البيانات. 
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! - منهج وإجراءات البحت: 

سوف نتطرق فى هذا الفصل إلى المنهج المستخدم فى هذا البحث ووصف وتحديد 
وكذلك الأساليب الإحصائية المستخدمة فى تحليل البيانات. 
مجتمع وعينة البحث: 

يتشكل مجتمع البحث من جميع العاملين بالأجهزة الحكومية المركزية بمدينة 
الرياض. ويقصد بهذه الأجهزة المنظمات الحكومية التى تتمركز فى مدينة الرياض 
والتى لها شخصيات اعتبارية وذات ميزانية مستقلة؛. والمتمثلة فى الوزارات: والهيكات: 
والمؤسسات العامة» والمصالح والركاسات. والمكتيات العامة. ) (Y: *0: Y* Y: (illa all‏ 
ولا يشمل هذا التعريف فروع هذه المنظمات فى المناطق الأخرى بالمملكةء أو فروعها 
فى منطقة الرياض الادارية. 

قام فريق البحث بالاعتماد على العينة العشوائية العنقودية وذلك لاختيار ثلت 
الأجهزة المركزية تقريبا عينة ممثلة لهذه الأجهزة. وقد بلغت تسعة عشر جهازا 
حكوميا. ( القحطانى: ۱۰۸ : .)5٠١١6‏ 

فى خطوة أخرى ثانية تم اختيار عينة عشوائية من العاملين فى هذه الأجهزة: بلغ 
عددهم (YAE)‏ موظفا - وذلك Lalo‏ للمعادلة الاحصائية لتحديد حجم العينة التالية: 

تم تحديد حجم مفردات العينة وفقا للمعادلة التالية )1992:24 (Thompson‏ 

N = 2 (p (1.0 - p / (e) 

وبافتراض أن نسبة انتشار الظاهرة محل الدراسة تساوى )* 70( Lael‏ ذلك 
الحد الأقصى للحجم المطلوب كما توضح ذلك المعادلة (p )1- p)‏ وبتحديد نسبة 
Ll Sl‏ الممسموح لك )2 aa‏ فان حجم العينك —B cas Mall‏ المعادلة أعلاه يساوى 

تم توزيع الاستمارات عن طريق الاستعانة يإدارات العلاقات العامة فى كل حهة. 

ولكن نظرا لملة عدد المنظمات التى تطبق إدارة الجودة الكلية. فقد وردت استيانات 
معظم الأجهزة ( Y^‏ جهازا) فارغة مع التعليق بأنها لا تطبق إدارة الجودة: ولم يتم 
استعادة غير )١10[(‏ استمارة فقط. 
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قاح قريق البحث بمساعدة إدارة البحوث ببوريع الاستمارات مره Ab‏ علي جميع 
الأجهزة المركزية الأخرىء» وقد تم استعادة ( ٠١١‏ استبانة) ليصبح مجموع الاستمارات 
واتصالحة للتحليل (YYA)‏ استهارة: وقد شنكلت هذه الاس تبانات نسبة Qa (W)‏ 
إجمالى حجم العينة التى تم تحديدهاء وهى نسبة مقبولة Lala]‏ وتتنسجم مع 
تسب الاجابات التی يتم الحصول عليها عادة كي مكل هذا النوع مسن الدراسات والتى 
Y**0: AM bab )( ۰ )o—e d—‏ ) ويوضح الجدول رقم )9( توزيع العينة التو 
cab i‏ عن الاستبانة وفقا للجهة التى تنتمى إليها . 
محددات البحتث: 
- إن الدراسة الحالية عملت على عينة ممثلة للأجهزة المركزية بمدينة الرياض؛ ولم 
تشمل فروعها بالمناطق الأخرى بالمملكة مما يعنى إمكانية اختلاف النتائج وعدم 
تعميمها بدقة. 
ala -‏ عدد المنظمات التى تطيق إدارة الجودة؛ مما أثر فى معدل الاأستجابةء وفد تمت 


t9‏ 292-8 هذه المحددات: إلا أن 3 32( cx ul‏ يرك أن هده الدراسة فد أعطت 
مؤشرا واضحا عن مدى تطيبيق إدارة الحودة فى المنظمات الحكومية:؛ وآهم المعوفات 
التى تحول دون تطبيقها . 
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منهجية البحث ْ الفصل الثالث 








أساليب جمع البيانات: 

ستعتمد الدراسة على أسلوبين للحصول على البيانات اللازمة هما : 

Í‏ - أسلوب coxa‏ المكتبي: 

حيث سيتم مراجعة الكتب والدوريات والتقارير والبحوث والرسائل المنشورة وغير 

المنشورة: بالإضافة إلى المواقع الملتخصصة بالشبكة الدولية للمعلومات (الإنترنت). 
ب - أسلوب البحث الميداني: 

للإجابة عن أسئلة الدراسة؛ قام فريق البحث؛ استناداً إلى الأدبيات التى تطرقت 
على المتغيرات الديموغرافية والتى تشمل (العمر أو السن: المؤهلء الوظيفة. سنوات 
الخبرة والتدريب...). ويحتوى القسم التاني: على متغيرات تتعلق بتحديد مدى تطبيق 
إدارة الجودة الكلية فى المنظمات الحكومية (الأسئلة من ١‏ إلى 1). القسم الثالث: 
ويتعلق بتحديد كل من أهم المعوقات التى عرقلت هذه الجهود أو حالت دون البدء 
بها فى المنظمة (السؤال السابع والذى شمل ١١‏ متغيرا). وكذلك أهم المقومات 
(متطلبات) تطبيق إدارة الجودة (السؤال الثامن وشمل 1 محاور رئيسة) هى ( الثقافة 
والتخطيط»؛ القبادة» التنظيم: نظم «la gla!‏ التدريب). وقد استخدم مقياس ليكر 
صدق وثبات الأداة: 

للتأكد من صدق أداة الدراسة (الاستبانة) من حيث صحة محتوياتها وتمثيل فقراتها 
لتغيرات الدراسة وذلك قبل إخضاعها للدراسة؛ تم عرض الاستبانة على عدد )١١(‏ 
محكمين من أساتذة الإدارة المختصين فى مجال الدراسة بمعهد الإدارة العامةء كذلك 
تم عرض الاستبانة على عدد من العاملين فى المستويات الإدارية المختلفة بالأجهزة 
المركزية للتأكد من سهولة وفهم ووضوح عبارات الاستبانةء وقد أبدى الأساتذة 
والعاملون عددا من الملاحظات» وقد تم الأخذ بمرئياتهم ومراجعة وتعديل الاستبانة 
وإخراجها بشكلها النهائى بعد تصحيحها . 

وللتحقق من ثبات الاستبانة؛ تم قياس معامل الثبات الداخلى (كرونباخ ألفا) وجاء عالياً بالقدر 
المطلوب» كما تم قياس معامل الثبات لأسئلة الاستبانة باعتبارها وحدة واحدة؛ وجاء أيضا عاليا 


e ———— EE 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية‎ ١٠١ 


الفصل الثالث متهحية البحث 








جدول رقم )3( 
معامل الثبات ( كرونباخ ألفا) لمتغيرات الاستبانة 


العنصر 
السوال الثانى: أهداف الجودة 





المعالجة الاحصائية: 


للعلوم الاجتماعية Package For Social Sciences (SPSS)‏ . حيث تم استخدام 
بعض الأساليب الإحصائية لاختبار أسئلة الدراسة منها : 


als =‏ العافل تة نود اهارو قات اة اهيل Alas [Ano aas‏ 
- النسب المئوية والتوزيعات التكرارية لوصف خصائص مفردات العينة. 
- المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للتعرف على مستوى وجود كل متغير. 
- اختبار «ت» لتحديد مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء مفردات العينة. 
- تحليل التباين الأحادى (ANOVA)‏ لتحديد دلالة الفروق والاختلافات بين استجابات 
أفراد عينة الدراسة باختلاف خصائصهم الشخصية. 

ب - عرض ونحليل البيانات: 

يشكل هذا الجزء من البحت الجانب الميدانى للدراسة: من خلال: 

القسم الأول: التحليل الإحصائى لوصف خصائص بيانات العينة. 
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منهجية البحث الفصل LU‏ 
القسم الثانى: التحليل الإحصائىلمتغيرات الدراسة المتعلقة بمدى تطبيق إدارة الجودة 
الكلية فى المنظمات الحكومية المركزية بمدينة الرياض بالمملكة العربية السعودية. 
القسم الثالث: التحليل اللإحصاثئى لمتفيرات الدراسة الرئيسة والمتعلق بتحديد 
eal‏ معوقات ومقومات تطبيق الجودة فى المنظمات الحكومية المركزية بهدينة الرياض 
بالمملكة العربية السعوؤية. 
القسم الأول: التحليل الاحصائى لوصف خصائص عينة الدراسة: 
فى هذا الجزء سيتم عرض التحليل الوصفى للبيانات الديموغرافية لعينة الدراسة 
للعاملين فى الأجهزة الحكومية بالأجهزة المركزية؛ بهدف التعرف على خلفية آفراد 
العينة. وذلك وفقا للمتغيرات التالية: 


«ial 

- المستوى العلمي. 
- المستوى الإداري. 
- مستوى الخيرة. 
FEET. E‏ 


:رمعلا-١‎ 


جدول رقم (V)‏ 
توزيع أفراد عينة البحث وفقا للفئة العمرية 





# الإجمالى يمثل عدد المجييين عن هذا السؤال من إجمالى الاستبانات المعادة. 


T‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


القصل الثالث متهيحية البحث 








يوضح الجدول رفم (Y)‏ أن التركيز العمرى للعينة يقع فى المدى ما بين (١؟-‏ إلى 
أقل i‏ * 0( عاما بنسبة )0, (VY‏ حيث بلغت نسبة العاملين الذين تُراوح أعمارهم 
ما بين -۲١(‏ إلى أقل من *£( A)‏ * 4 ) ونسبة العاملين الذين تراوح أعمارهم بين 
(٠غ)‏ إلى أقل من )*0 عاما) (EY , V)‏ وهى Ata‏ مهمة تتميز بالحيوية والمعرفة بأخوال 
وظروف المنظمة بما يؤهلها للاجابة عن أسئلة الاستبانة. 
وفى المقابل تقل نسبة من تقل أعمارهم عن )* (Y‏ عاماً حيث بلغت ( :)/١5,5‏ 
وكذلك نسية من تزيد أعمارهم عن )^06( عاما حيث بلغت (۱۲,۰/). 
Y‏ — المستوى العلمي: 
جدول رقم )^( 
توزيع أفراد عينة البحث وفقا للمؤهل العلمى 


- 


أقل من تانوية عامة 






تشير بيانات الجدول رقم (A)‏ آن الحاصلين على الشهادة الجامعية يمثلون نسبة 
(#45,9): يلى ذلك الحاصلون على الدرجات العلمية الأعلى (دبلوم/ ماجستير/ 
الدكتوراه) بنسبة ( (AY Y,‏ فى حين بلغت نسبة الحاصلين على الثانوية العامة 
(AV , VY)‏ ثم أقل من ثانوية عامة بنسبة (177,0). 


وهدا يدل على ارتفاع المستوى العلمى للمستقصىء وهو مؤشر إيجابى على منطقية 
وواقعية الإجابة عن أسئلة الاستبانة. حيث يمثل حملة الدرجة الجامعية فما فوقها 
نسبة Y0)‏ ,70( فى حين أن من يحملون مؤهلات أدنى من الثانوية العامة لا تتجاوز 
(I9) egy‏ 


00010 ا‎ -———————————— HÀ 
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d الفضل‎ RTT RTT 





—Y‏ المستوى الإداري: 
جدول رقم )5( 
توزيع أفراد عينة البحث وفقا للمستوى الإداري 
ال ME‏ اكد سس 








۳ 
1 


سس ا | 0 | 


Y الملجموع‎ 





« | «4 
* * لو‎ 
ES . e 












يشير الجدول رقم (A)‏ إلى أن أكثر من ) * 7( من المجيبين يعملون فى وظائف 
الإدارة العليا والوسطى» حيث بلغت نسبة المديرين الذين يشغلون وظائف الإدارة 
العليا(وكيل وزارة - أمين عام- مدير عام - رئيس هيئة) )*, (ZY*‏ والذين يشغلون 
وظائف الإدارة الوسظى (فدير إدارة - مدير مركز - رئيس قسم) :)7٠١,4(‏ وهی 
نسبة جيدة ومؤشر إيجابى باعتبار أن هذه الفئة من أصحاب القرار والمسئولة عن 
الخخطيط والتظوين لمستقيل المتظمة: 

- (ds ترك‎ = usa الإذارة التقيذية (عساقد‎ SE غلوخ‎ ia فة‎ Lal 
يشغلون‎ M كما بلفت نسبة العاملين الذين‎ (X * LY) تسبتهه‎ cual مراقب) فد‎ 
.)2544( إشراضة‎ castos 


وبذلك تعتبر العينة ممثلة لجميع المستويات الإدارية فى الأجهزة الحكومية. 


۱۰۸ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


القصل الثالث متهجية السبحث 








٤‏ - ستوات الخيرة: 
جدول رقم )٠١(‏ 
توزيع أفراد عينة البحث Lào‏ لسنوات الخبرة 


التكرار 





Sila. 2-18‏ الجدول إلى أن نسبة (717,1) تراوح خبراتهم من )٠١(‏ إلى أقل من 
)10( كما بلغت نسبة من تراوح سنوات خبراتهم ما بين )16( سنة إلى أقل من (Y*)‏ 
سشة خوالى ) ,9 (XY‏ كذلك مكل من 2453 خبراتهم عن (Ys)‏ سنة نسبة (E)‏ 


qaas‏ عن هذه التائ أن ها يغرب oa (1,1) G4‏ المحوقن تراوع خبراتهة 
الوظيفية ما بين )٠١(‏ سنوات إلى آكثر من Aus (Y^)‏ وهم بذلك من أصحاب الخبرات 
الكبيرة وما يشير إليه ذلك من التأثير الإيجابى لهذه الخبرات فى صحة وكفاءة 
الاجابية عن أسثلة الاستياتة. 


كما بلغ من تقل خبراتهم عن (40) سنوات وهم من ذوى الخبرات المحدودة نسية 
لا تزيد (A.V)‏ 
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منهجية البحث الفصل الثالت 


o‏ - البرامج التدريبية 


جدول رقم )١١(‏ 


توزيع أقراد iuc‏ البحث وفقا لحصد لهم على دورات تدريسية قى محال إدارة الحودة الكلية 





تشيرييانات الجدول رقم )١١(‏ الحو (AW ,1( Ob‏ من عينة البحث لم يحصلوا 
على آى من الدورات التدريبية فى مجال إدارة الجودة الكلية: وقد أجاب عدد كثير 

كما بلغت نسبة من لم يحصل إلا على 3553 3215 AY, V)‏ فی حين يلغت بسية 
من حصل على دورتين نحو (7V , A)‏ وأخيرا أشارت نسبة )1 (^M,‏ من المبحوتين إلى 
حصولهم على أكثر من ثلاث دورات. 

وتشير هذه النتائج إلى قصور نشاط التدريب - المتعلق بصقل مهارات الأفراد 
لتطبيق ميادىٌ وأساليب إدارة الحودة. 

كما تشير نتائج توصيف عينة البحث إلى أن العينة تتمتع: Aa:‏ عمرية مناسية: 
وبمستوى خبرة وتأهيل علمى مرتفع. 


القسم الثانى: التحليل اللإحصاتى لمتغيرات الدراسة المتعلقة يمدى 
تطبيق إدارة الجودة الكلية فى المنظمات الحكومية: 
١‏ - مدى اقتناع العاملين بأهمية تطبيق إدارة الجودة: 


A Gs‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


"rr JUI المقصل‎ 








جدول رقم (Y)‏ 
النتائج اللإحصائية لمتغير الدراسة: مدى الاقتناع بأهمية تطبيق منهج الجودة 


| هل لديك اقشاع بأهمية إدارة الجودة منهجا Qaod‏ خدعات امنظمةة 





يتضح من الجدول رفم (Y Y)‏ أن حوالى )431( من أفراد عينة الدراسة قد أبدوا اقتتاعهم 
بأهمية بمنهج الجودة كأسلوب لتحسين: الخدمات. وهذا مؤشر إيجابى على إدراك العاملين 
فى الأجهزة الحكومية لأهمية وضرورة تطبيق منهج إدارة الجودة فى منظماتهم . 


وفى المقابل فإن نسبة )5 , ”2 ) فقط أبدوا عدم اقتناعهم بمنهج الجودة: وقد يرجع 
ذلك إلن ee.‏ اطلاعيم على قارب Ae adl‏ 
Y‏ -أهداق الجودة: 


جدول رقم (Y)‏ 
النتاتج الإحصائية لمتغير أهداف إدارة الجودة 


Y TI‏ أوافق 
الأهداف موافق | لا أدرى | لا أوافق قيمة کا۲ 
ئنشدة AT all‏ 


ITE‏ ا ا ا ا 


TER SC Te‏ و2 
"E np ac [sk] nx [uo [me onis‏ 


YV* , Af Y, YA 2١ eA, 
| | الابداعية للعاملين‎ 
o mem po n b [m 


# مستوى الدلالة عند )| 
































33K hax | 
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نة الييحث الفضل eu‏ 


يوضح الجدول رقم (Y)‏ ترتيب أهداف الجودة وفقاأ لأهميتها من وجهة نظر أغراد 
عينة Aul all‏ حيث جاء فى الترتيب الأول هدف «تحسين جودة الخدمة» (موافق 
بشدة وموافق) بنسبة Y)‏ ,45( و فى المرتبة الثانية جاء الهدف «زيادة رضا 
العميل» بتسبة (موافق بشدة ومواه فق) )^ , ub (A‏ ذلك فى المرتبة الثالثة نتسب 
متقارية كل من الهدقين «زيادة التعاون بس الأقسام» «معالحة مث علوت العمل» Cu‏ 
بلغت نسبة الموافقة على التوالى (Y, VAY V)‏ وفى المرتبة الرابعة جاء الهدف 
«استثمار طاقات الأفراد» بنسبة موافقة (۷, 789 ) وأخيرا فى المرتبة الخامسة جاء 
الهدقف» تدريب العاملين» بنسية ) 0, (FAV‏ 

وتشير هذه النسب المرتفعة إلى وعى العاملين بالأجهزة الحكومية للأهداف التى 
تسعى لتحقيقها إدارة الحودة الشاملةء Lal‏ أقل نسبيك موافقة فكانت للهدف المتعلق 
» بتخفيضص تكلفة ela‏ الخدمة» بنسية AY Y)‏ وقد CS‏ ذلك إلى عدم أحد الكثير 

كما يتضح من نتائج الجدول آن اختبار (Yel)‏ دال إحضائيا للعبارات الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة Jai-value P‏ من V‏ * .7( مما يعنى 
Y‏ - تطبيق جهود إدارة الجودة الكلية فى المنظمة: 

جدول رقم )1( 
النتائج الإحصائية لمتغير مدى تطبيق إدارة الجودة الكلية فى المنظمة 


"m 3 


MINE NN 
کد س‎ ipn عن | سيد ا‎ 





يبين الجدول رقم )١4(‏ أن أكثر من نصف عينة البحث قد واققت على وجود جهود 
لتطبيق إدارة الجودة. حيث يلغت a us‏ المواققة (۸, 0۸/) مما يشير إلى تطبيق منهج 
الجودة فى عدد لا بأس به من منظمات العينةء كما بلغت نسبة من لا توجد جهود 


۱1۲ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثالث منهجية البحث 








لتطبيق إدارة الجودة فى منظماتهم )0, 777): فى حين من لا يدرون بتطبيق أو عدخ 
تطبيق إدارة الجودة فى منظماتهم a3‏ بلغت نسيتهم (AY LY)‏ وهى نسية ليست 
قليلة وتشير فى حالة وجود جهود للجودة لدى المنظمات التى يعمل فيها هؤلاء إلى 
انفصال جهود الجودة وانحسارها فى لجنة أو فريق وعدم دمج فلسفة الجودة فى فكر 
جميع العاملين فى المنظمة. 

٤‏ - أسباب اتخاذ المنظمة قرار تطبيق إدارة الحودة الكلية: 


الحدول رقم )١١(‏ 
النتائج الإإحصائية لمتغير أسباب اتخاذ المنظمة قرار تطبيق إدارة الجودة الكليه 















الإيمان بحتمية الجودة 
al a‏ التحسين 





مسايرة المنظمات الأخرى 


| الدعاية والاعلان عن | 
خدمات المنظمة. 






ندوات عن الجودة. 
مواجهة أزمة أو موقف 


| 2243 وجودها. 


MM 
IT معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية‎ 


"m‏ الفصل الثالث 
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يوضح الجدول رفم )0( آراء أفراد عينة الدراسة إزاء آهم الأسياب التى دقعت 
المنظمات لتطبيق إدارة الجودة الكلية فى المنظمات الحكومية:؛ حيث كانت أهم 
تلك الآأسباب «الإيمان بحتمية الجودة « بنسبة موافقة ,١(‏ ۸۷/)ء وجاء فى المرتبة 
الثانية «تحسين سمعة المنظمة» (778.0).: وفى المرتبة الثالثة «مسايرة المنظمات 
الأخرف» )0 (AN‏ 

يلى ذلك بنسب متقاربة الأسباب «ضغط أو شكاوى من جانب متلقى الخدمة 
)7 , *70( «الإعلان والدعاية عن خدمات المنظمة»(/, 229): «حضور ندوات» )747,١(‏ 
«مواجهة &a5l‏ » (؟,20/). 

وتشير هذه النتائج من جهة إلى إدراك المنظمات التى تطبق إدارة الجودة لأهمية 
هذا المنهج باعتباره أسلوبا لتحسين الخدمات حيث جاء هذا السبب فى المرتبة 
الأولىء ومن جهة أخرى تشير إلى غياب مفهوم العميل» حيث كانت الأسباب الرئيسة 
التى دفعت هذه المنظمات إلى تطبيق جهود الجودة هى تحسين صورة المنظمة أمام 
المسئولية والذى جاء في ( المرتبة الثانية). أو مسايرة المنظمات الأخرى (المرتبة 
UII‏ 3( ولم تكن موجهة بالدرجة الأولى على أنها استجابة لضغوط أو شكاوى 
العملاء. حيث جاء هذا السيب فى المرتبة الرابعة بنسب متقارية مع عدد من الأسباب 
الاخرى. ويلاحظ أن هذه النتيجة تتعارض مع النتيجة السابقة نحو آراء العاملين 
تجاه الأهداف التى تسعى إليها الجودة: حيث جاء هدف «زيادة رضا العميل» فى 
المرتبة الثانية بنسبة موافقة (AV, A)‏ ويشير ذلك إلى أنه بالرغم من معرفة وإيمان 
القيادات والعاملين لمفهوم العميل إلا أن هذا المفهوم ظل نظرياً ولم يتم بعد ترجمته أو 
ترسيخه فى عمل وخطط وبرامج المنظمات واعتياره الدافع الأساسى لتطوير العمل 
فى الأجهزة الحكومية. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yd)‏ دال إحصائياً للعبارات الموضحة: 
حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة value‏ -2 أقل من (7i Y)‏ مما يعنى 
ol‏ الااختلافات فى الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلاقات 
معنوية موجودة بالفعل فى المجتمع» مما يمكننا من تعميم.-النتائج على مجتمع 
FW‏ 
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القصل الثالث منهحية البحث 








ه - وجود تنظيم لإدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية: 
أ - مدى وجود تنظيم لإدارة الجودة الكليف: 
جدول رقم (V9‏ 


النتائج الإحصائية لمتغير مدى وجود تنظيم لإدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 
العبارة ظ 
edi‏ | التسية | التكرار | التبمة | التكراو | اة 


re 0 - | 0‏ امد 


تشير نتاتج الجدول رقم )1 (Y‏ الى (Y* £) 3a: 3T‏ مفردة ينسية ( )/٤٤, ٤‏ قد آحابوا 
ape‏ شيكل Y‏ الجودة ARTE‏ وبالمقاركة بتكرارات الثين أجابوا eni‏ على السؤال 
المتعلق بوجود جهود لتطبيق الجودة والذى بلع (YT)‏ مفردة يمكن استتتاج وحود 
هيكل لادارة الجودة الكلية فى عدد كبير من المنظمات التى تطبق إدارة الجودة. 
ب- الحهة المعنية يتطبيق إدارة الجودة الكليهك: 
جدول رقم ( (Y‏ 
النتائح اللإحصائية لمتغيرالجهه المعنية بتطبيق إدارة الجودة 
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منهحية البحث الفضل التالث 








آما عن الشكل التنظيمى لهيكل الجودة فإن الجدول رقم (Y V)‏ يوضح أن نسبة 
(AY * , Y)‏ من مقردات العينة قد أجابوا أن هيكل الجودة فى منظماتهم يتمثل فى وحدة 
للجودةء وبنسبة متقاربة (YA , Y)‏ فد أجابوا بآن هيكل الجودة يتمثل فى تكوين مجلس 
للجودة؛ وينسية (۵, 7۷( يتمثل T‏ حلقات للحودة ويئسية أقل يلغت Be (7 Y ,A)‏ 
فيكل الجودة :فى شرق aged‏ 

ويرجع زيادة التكرار (WA)‏ عن التكرار المتعلق يوجود هيكل 23521 )£ (Y‏ إلى احتمال 
وجود أكثر من شكل من أشكال تنظيم الجودة فى الجهة الواحدة (مجلس» 9 32 فرق). 

ج - الارتباط التتظيمى لهيكل إدارة الجودة الكلية: 

جدول رقم (M)‏ 


النتاتج الإإحصائية لمتغير الارتباط التنظيمى لهيكل إدارة Meca‏ 


أخرى ( لغ GS‏ 


حيث توضح (Y^) nu‏ أن هيكل الجودة يرتبط مباشرة بالإدارة isla!‏ 
(رتيس الجهة أو نائبه) وذلك وفقا لآراء (۷۷) من مفردات العينة بما يعد مو n‏ شرا 
جيدا لقتاعات الجهات الحكومية بأهمية إدارة الجودة وضرورة دعمها Lll‏ ا 
للنتائج الاحصائية التى أشارت إلى أن ei‏ أسياب تطبيق الجودة هى الايمان بحتمية 
إدارة الجودة لتحسين خدمات المنظمة بنسية .)7/1,١(‏ 





أما وحدات الجودة Tul‏ ترتيط بالادارة الوسطى والتنقيدية: ققد جاءت تسب 
العرثة. 


————— —— !"(1Q^!Óe€——————————— 
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T TIPP TEE الفصل التالث‎ 








5 — استمرارد يه برتامج الجوده: 
جدول رقم (۱۹) 


النتاتج اللإحصائية ——À‏ استمرارد يه رامح الجودة 


س ت = = 


nm |‏ ولم يحقق 





يوضح الجدول رقم (Y^)‏ أن نسبة )70( من أغراد العينة رأوا أن برنامج الجودة 
المطبق فى منظماتهم لم يحقق التأثير الملموس أو النتائج المرجوة منه» حيث أجابت 
نسبة V)‏ ,131( من أفراد العينة بأن برنامج الجودة قد توقف فى منظماتهم: ولم يحقق 
Uus‏ كذلك أجابت نسبة )/٤٤,٤(‏ من المبحوثين OU‏ برنامج الجودة فى منظماتهم لم 
يحقق إلا تحسينات طفيفة وقد يرجع ذلك إلى عدم كفاءة عمليات التخطيط والإعداد 
أو قصور عمليات التنفيذ والمتابعة لهذه الخطط بما يضمن استمراريتها . وفى المقابل 
call‏ نسية (TA)‏ سن عينة البحث أن برنامج الجودة قن منظماتهم pelea‏ ظبقا 
للمراحل المخطط لها . وتشير هذه النتائج إلى أن عدد قليل من المنظمات قد كان لديها 
الاهتمام والدعم الكافى لتآمين البيئة المناسبةء والتخطيط والإعداد الجيد بما يضمن 
استمرارية جهود الجودة وعدم التراجع 
القسم الثالث: التحليل الااحصاتى لمتغيرات الدراسة الرئيسهة والمتعلق 
بتحديد أهم معوقات ومقومات تطبيق الجودة فى 
المنظمات الحكومية: 
يهدف هذا الجزء إلى الإجابة عن تساؤلات الدراسة المتعلقة بتحديد eal‏ معوقات 
ومقومات تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى الأجهزة الحكومية:؛ وقد تضمنت آداة 
البحت السؤالين التاليين: 
- ما أهم المعوقات التى تحول دون تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 
بالمملكة العربية السعودية؟ 
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منهجية البحث الفصل الثالث 


- ما eal‏ مقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية التى يجب توفيرها فى بيئة الأجهزة 

الحكومية بالمملكة العربية السعودية؟ 
أو - ei‏ معوقات تطبيق إدارة الحودة: 

يوضح الجدول رقم ) (Y*‏ آراء آفراد مجتمع الدراسة إزاء عدد من المتغيرات التى 
تتعلق بالمشكلات / المعوقات التى تقف عقبة فى سبيل تطبيق خطط وبرامج إدارة 
الجودة أو عدم تحقيقها لأهدافها . وقيما يلى عرض نتائج التحليل الااحصاتئى للمعوقات 
مرتبة طبقا لأهميتها من وجهة نظر أفراد عينة البحث. 

جدول رقم (Y*)‏ 


الننائج الإإحصائية لاراء مجنمع البحث حول معوقات تطبيق إدارة الجودة الكلية 








عدم aliia!‏ القيادات 
بالتخطيط لأعمال 

| الحودة axe.‏ 
بأن هناك قضايا 
أكثر أهمية 


عدم التعامل تحدنة مهد 
| عدم النعامل بحدية مم 


>. =F 


الشكلات التى تواجه 


البرنامع والتراجع 
السريع عند ipei‏ 


يعض المبعويات : 


o‏ ا س 
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تولى زمام برامج 
الجودة فديرون 
غير مدركيت 

| لمقاهيم الجودة. 
تحديد أولويات 
مشاريع التحسين 
من وجهة نظر 
المديرين وليس 
من وجهة نظر 
العملاء أو العاملين 
مقدمى اللخدمة. 

| عدم التعامل بجدية 
مع المشاشيم 
التقليدية فى فكر 
وسلوكيات العاملين 

| والتی تعوق مشاريع 
الجودة. 
عدم تخصيصن 
الموارد الكافية. 


EUM ERES 
برامج الجودة‎ 
pul ug قبل‎ 
والبيئة التنظيعية‎ 


المناسية. 


البدء بخطة 

SEES TUN 

المنظمة أو مهارات 
| العاملين. 

edt sal BOE 

العاملين لدوافع 

وأهداف تطبيق 

إدارة الجودة. 
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منهحجية البحث الفصل الثالث 


يأتى فى المرتبة الأولى «عدم اهتمام القيادات بالتخطيط لأعمال الجودة والاعتقاد 
بأن هناك قضايا أكثر أهمية» حيث أبدى نحو (AV * V)‏ من المبحوثين موافقتهم لاعتبار 
هذا المتغير أحد المعوقات الرئيسة أمام جهود تطبيق إدارة الجودة. حيث أشارت النتائج 
الواردة فى الجدول رقم )١15(‏ إلى أن نسبة )5 (A1,‏ من المبحوثين موافقين بشدة 
ونسبة (40V , V)‏ أعريوا عن موافقتهم: فى حين بلغت نسبة الذين أبدوا عدم موافقتهم 
على وجود هذا العائق (E, Y)‏ وهى نسبة بسيطة: وحايد (7, :)7١‏ ومما يؤكد هذه 
النتيجة الوسط الحسابى الذى بلفت نسبته (Y , VY)‏ وبانحراف معيارى (55, )٠‏ وهو 
ما يمع ضمن مدى الموافقة العالية. وتتفق هذه النتيجة مع نتائج كل من دراسة ضيف 
الله والتى توصلت إلى أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة هو القيادات الإدارية غير 
الفعالة والتى من أهم مظاهرها عدم وجود وقت للتفكيرء ومن eal‏ أسبابه الانهماك 
فی الأعمال الروتينية: وكذلك ضعف السمات الشخصية للقادة ومن eal‏ أسبابها عدم 
وضوح JE‏ 238( والخوف من التحدى ومواجهة المجهول؛ وكذلك دراسات (Jal‏ دمنهور, 
وفرح القحطانى: والبدرى» حيث توصلت هذه الدراسات إلى أن أهم العوامل التى تعوق 
تطبيق إدارة الجودة عدم فاعلية والتزام الإدارة العليا. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Ye)‏ دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث 
كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- value‏ أقل من )7( مما يعنى 
أن الاختلاف فى الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية 
موجودة بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسةء إذ بلغت 
قيمة (Y A ( (Yl)‏ وبمستوى دلالة (t)‏ 

كما جاء «التغيير السريع والمستمر لسياسات وخطط التحسين تبعاً لتغير توجهات 
الادارة» فى المرتبة الثانية بنسب متقاربة مع المتغير السابق حيث تعكس النتائج الواردة 
فى الجدول السابق أن نسبة )0 , * 7( من المجتمع الكلى للدراسة يوافقون على 
اعتبار أن «التغير المستمر فى الخطط» يعتبر من المعوقات الرئيسة أمام جهود تطبيق 
الجودة. حيث وافق بشدة نسبة (AVV Y)‏ من المبحوثين: ووافق (7, 04): فى حين أبدى 
(Y , Y)‏ عدم موافقتهم: وحايد (IY, Y)‏ ويؤيد هذه النتائج الوسط الحسابى التى 
بلغت نسبته (Y , VY)‏ بانحراف معيارى (57, 7( 

وتشير هذه النتيجة إلى ما يحدث فعلياً فى الأجهزة الحكومية. حيث يتم إعادة النظر 


فى جميع خطط وبرامج المنظمة مع كل تغيير فى قيادة المنظمة ويتم إلغاء الخطط والجهود 
القائمة دون دراسة أو تقييم لجدوى استمراريتهاء والبدء بخطط ورؤى جديدة. 
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P JUI الفصل‎ 








كذلك يتضح من نتائج الجدول أن اختبار(ك؟) دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة Jai 2١-1731116‏ من :)٠ ,١١(‏ مما يعنى 
أن الاختلافات فى الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية 
موجودة بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت 
قيمة (YY , * Y) (Yu)‏ ويمستوق دلالة )55777( 

وقى المرتية الثالثة جاء المتغير «الاستعجال لتطبيق برامج الجودة قبل تهيئة المناخ 
والبيئة التنظيمية المناسبة» حيث تشير نتائج الجدول إلى أن نسبة (7714,7) من 
المبحوكين يوافقون بشدة: كما وافقت نسبة Y)‏ ,4£$( على اغتبار هذا المتفير معوقا 
وبذلك تمثل نسبة الموافقة بشكل عام (LM)‏ فى حين لم يوافق :)7١4,0(‏ وحايد 
»)/۱٦,۵(‏ ويعنى هذا أن مجتمع الدراسة يميل- بشكل عام- إلى الموافقة على اعتبار 
«الاستعجال فى تطبيق برامج الجودة» من المعوقات أمام جهود تطبيق الجودة: بدرجة 
أعلى من المتوسطء ويؤكد ذلك ما تشير إليه نسية الوسط الحسابى والتى بلغت 
(Y , VA)‏ بانحراف معيارى )753( 


وقد اتفقت هذه النتيجة مع الدراسة التى قام بها سليمان القاضى والتى توصل من 
خلالها - أن أهم مقومات تطبيق الجودة هو عدم الاستعجال فى النتائج واعتبارها 
مسلكا إستراتيجيا. 

وكذلك مع ما توصلت إليه دراسة أمل بنت محمد دمنهور» انتهت إلى أن آهم 
معوقات تطبيق الجودة تتمثل فى عدم تهيئة البيئة المناسبة لتطبيق إدارة الجودة 
والتى تتسم بالكثير من مظاهر الإدارة التقليدية ومن أهمها (مركزية السلطةء هرمية 
الهياكلء الاتصالات cauaa SE‏ النتائج القصيرة...). 

وكذلك دراسة 50322650 Joseph A.‏ والتى توصلت إلى أن نجاح جهود الجودة 
يعتمد على إعادة الهيكلة وتظوير أنظمة العمل واستخدام التكنولوجيا. 

كما juu‏ من نتائج الجدول أن اختبار(ك؟) دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من Y)‏ ,7( مما 
يعنى أن اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت 
قيمة 4191 (AT‏ وسوی دلالة )159( 


اللا بيييييييييجججججب کت 
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JU aal uad! متهجية‎ 








وفى المرتبة الرابعة جاء كل من المتغيرين «عدم تخصيص الموارد» و «تحديد أولويات 
مشاريع ril‏ لتحسين» 3 بنسية مواققة عامة لكل منهما (7M V)‏ كما ل 


وفيما يتعلق «بعدم تخصيص الموارد» فقد جاء فى الترتيب الرابع: حيث توضع نتائج 
الجدول أن نسبة الذين يوافقون بشدة بلغت V)‏ , 777): فى حين بلغت نسبة الموافقين )83,7( 
فى حين لم يوافق (0, (IY‏ كما أعرب نسبة (۸, ۱۷/) عن حيادهم. وتشير هذه النتائج إلى 
أن مجتمع البحث يميل - بشكل عام - إلى الموافقة بنسبة (718,17) حيال اعتبار «عدم كفاية 
الموارد اللازمة للتطبيق» عائما أمام جهود !8352 وهى نسبة موافقة أعلى من المتوسط؛ ويؤكد 
ذلك نسبة المتوسط الحسابى الذى بلغت (۷۷, (IY‏ وبانحراف معيارى )8( 

وفد اتفقت هذه النتيجة مع كل من دراسة على الكاشف والتى توصلت إلى أهم 
الصعوبات التى تحول دون تطبيق إدارة الجودة هو نقص الموارد المالية اللازمة لتحسين 
الأداء وتطوير العاملين. وكذلك دراسة سعيد الشيمى التى كان من نتائجها اعتبار 
توفير الملخصصات المالية آهم متطلبات تحقيق الجودة. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Ye)‏ دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث 
كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من١ (c0‏ مما يعنى أن اختلاف 
الإجابات فى النسب الخاصة Ans‏ البحث هى اختلافات معنوية موجودة بالفغل فى 
الملجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة. إذ بلغت قيمة (ك؟) 
(5*,49) وبمستوى دلالة (i7)‏ 

وبالنسبة للمتفير «تحديد أولويات مشاريع التحسين من وجهة نظرالمديرين» فقد 
أشارت بيانات الجدول إلى أن نسبة (7, (V‏ من المبحوثين يوافقون بشدة:؛ كما 
وافقت نسبة )£ (A65,‏ على اعتبار هذا المتغير معوقا وبشكل عام تكون نسبة الموافقين 
(AM, Y)‏ فى حين لم يوافق )£ ,0( ما بين لا أوافق ولا أوافق بشدة: وحايد 
(۷,۹/)ء ويعنى هذا أن مجتمع الدراسة يميل - بشكل عام - إلى الموافقة بدرجة 
أعلى من المتوسط على اعتبار «تحديد أولويات مشاريع التحسين من قبل المديرين» من 
المعوقات أمام جهود تطبيق الجودةء ويؤكد ذلك ما تشير إليه نسبة الوسط الحسابى 
والتى بلغت (1, (Y‏ بانحراف معيارى )7485( 

وقد سبقت الإشارة إلى أن من الأسباب التى تعوق حركة الجودة فى المنظمات 
الحكومية هو اتباع المدخل الفوقى» وهو يشير إلى فرض مبادرات الجودة من قبل 
الإدارة العليا ودون مشاركة العاملينء وكذلك المدخل من الداخل للخارج» وهو يشير 


CR CR ERE‏ ل ا سمت 
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الى غلبة النظرة المحدودة للسؤرين الت غاا ها تعتضر على اة علوت الداهلية. 
وإهمال العوامل والمتغيرات الخارجية وتأثيرها فى المنظمة. وهو ما يؤدى إلى إنفاق 
الكثير من الجهد والمال فى التخطيط لتحسين أنشطة وعمليات لا تسهم فى مقابلة 
أولويات العميل وهو ما يطلق عليه الادارة المنطوية على Introversive Lg Lua‏ 
111 (جوزيف:١١1١)‏ أو احتياجاته. وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة التحليل 
الإحصائى للأس باب التى دعت إلى تطبيق إدارة الجودة فى المنظمات الحكومية 
والتى أظهرت نسبة موافقة ضعيفة لمتغير «أن التغيير جاء استجابة لضغوط أو شكاوى 
من العملاء» وهو ما يظهر ضعف التوجه للعميل فى هذه الأجهزة. 

وتتفق هذه النتيجة مع النتائج التى توصلت إليها الكثير من الدراسات مثل نواف 
العنزى والتى توصلت إلى ضعف تطبيق مبادئ الجودة المتعلقة بمشاركة الأفراد: 
والتركيز على العميل: واتخاذ القرارات بناء على حقائق و دراسة آمل دمنهور والتى 
توصلت إلى أن أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة هو مركزية السلطة وضعف الأنظمة 
المتعلقة بتحسين خدمات الجمهور ومن أهمها أنظمة المعلومات. وكذا دراسة سعيد 
الشيمى التى توصلت إلى وجود درجة متدنية من الاقتناع بمشاركة الأفرد فى صنع 
القرارات وحصر مهمتهم فى تنفيذ أفكار وقرارات الإدارة العليا. كما توصلت دراسة 
محمد الشرارى إلى أن أهم مقومات إدارة الجودة هو إشراك العاملين فى عملية اتخاذ 
القرارات المتعلقة بالتطوير والتحسين وكذلك اهتمام الإدارة بالجمهور. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P-value‏ أقل من١ ٠:٠‏ ): مما يعنى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع؛ مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة. إذ بلغت فيمة ك5 
(A*,AA ١‏ ويعستوى RIS‏ )1( 

كما مثل «عدم التعامل بجدية مع المفاهيم التقليدية فى سلوكيات وقكر العاملين» 
(إخفاء المعلومات - الفردية - غياب روح الفريق» ضعف الالتزام» النظر إلى أدوارهم 
باعتبارهم منفذين للأوامر» عدم الاهتمام بالوقت. إخفاء المعلومات...) المعوق الخامس 
حيث تشير النتائج إلى أن نسبة الذين وافقوا بشدة (AY)‏ ووافق ,١(‏ ٠70)؛‏ فى 
حبن رأى )73,5( عدم الموافقةء كما بلغت نسبة الذين أعربوا عن حيادهم :)7/١5,60(‏ 
وتشير نسبة الموافقين بشكل عام (V Y)‏ إلى أن مجتمع الدراسة يميل للموافقة 
بدرجة أعلى من المتوسط باعتبار «عدم التعامل بجدية مع المفاهيم التقليدية» أحد 


)بابب بايا ےه حدس 
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المحددات التى تمقف أمام جهود إدارة الجودةء وهذا ما يدعمه الوسط الحسابى 
الذى بلغ (Y, VY)‏ وبانحراف معيارى (57, .)٠‏ الأمر الذى يتطلب من إدارة المنظمات 
الحكومية الأخذ بعين الاعتبار ضرورة اتباع منهجية علمية لمراجعة قيم ومعتقدات 
العاملين فى المنظمة وتكوين إطار للقيم يتمشى مع الرؤى والأهداف المس تقبلية 

وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج عدد من الدراسات منها دراسة ماجدة جبريل 
والتى توصلت إلى صعوبة إحداث التغيير المطلوب فى قيم ومبادئ وأفكار العاملين: 
وكذلك دراسة صلاح سلام التى توصلت إلى عدم ملاءمة الثقافة السائدة مع متطلبات 
تطبيق !]8552 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث 
كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P-value‏ أقل من ١*١‏ , *( مما يعنى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت قيمة (ك؟) 
)١١8,70(‏ وبمستوى دلالة (t)‏ 

«عدم النعامل بجديه مع المشكلات التى تواجه برنامج الجودة» وجاء هذا المتغير 
فى المرتبة السادس ة»؛ حيث تبين نتائج الجدول أن نسبة الذين وافقوا على وجود 
هذا المعوق كانت )0 (I‏ بنسبة «موافقون بشدة» (AY ,٤(‏ وموافقون ,١(‏ غ5//): 
كما بلغت نسبة الذين لم يوافقوا على وجود هذا المعوق )75,5( فى حين حايد 
(AAs)‏ 

وتشير هذه النتائج إلى موافقة مجتمع البحث على وجود هذا المعوق بنسية أعلى 
من المتوسط هى ,٥(‏ 7( ويؤكد هذه النتيجة الوسط الحسابى الذى بلغ (Y V)‏ 
وبانحراف معيارى ( (VE‏ 

وتشير هذه النتيجة إلى أن يرامج التحسين والتطوير لا تعتبر من الضرورات الملحة 
التى توليها الإدارة اهتمامهاء ويؤكد ذلك نتائج التحليل الإحصائى التى أشارت أن 
برنامج الجودة توقف ولم يحقق شيئًا بنسبة )5 (YA‏ من المبحوثين: أو أنه حقق نتائج 
طفيفة بنسبة موافقة ,٤(‏ 754). 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إخضائيا للغبارة الموضحة (حيت 
كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P-value‏ أقل من ٠ ,١١(‏ ).: مما يعنى أن اختلاف 
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الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى 
المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت فيمة (Ye)‏ 
(VY, )‏ ويمستوى دلالة (i07)‏ 

«البدء بخطة طموحة لا تتناسب مع إمكانيات المنظمة» ومثل العائق السابع حيث 
تشير النتاكج إلى أن نسبة الذين وافقوا بشدة على وجود هذا المعوق )7 AV‏ 
وواقق :)747,١(‏ فى حين بلغت نسب الذين لم يوافقوا )0 (YY‏ فى حين حايد 
(L5, £)‏ ويعنى ذلك إلى أن مجتمع الدراسة يميل بنسب (70A , Y)‏ إلى الموافقة 
على وجود هذا المعوق وهى موافقة بدرجة متوسطة: حيث بلغ الوسط الحسابى 
(XY , £0)‏ وبانحراف معيارى )05( 

وقد يفسر هده النتيجة نتائج التحليل الإحصائى للأسباب التى دفعت المنظمات 
لتطبيق منهج إدارة االجودة: والتى كان فى مقدمتها «تحسين سمغة المنظمة»» 
ودمسايرة المنظمات الأخرى» وهو ما دعا المنظمات إلى البدء بخطة طموحة تشمل 
العديد من العمليات وإجراء تحسينات سريعة عليها يمكن أن يتلمسها المسئولون أو 
جمهور المتعاملين: وبالإضافة إلى ذلك فقد يرجح السبب فى وجود هذا العائق إلى ما 
ذكره ) 2004:2 (Paul R. Keck:‏ من عدم إدراك الكثير من المديرين للهدف من فلسفة 
التغيير — وهو فى المقام الأول إحداث التميز فى الآداء؛ مما يؤدى إلى التعامل مع عدد 
كبير من العمليات والمشاريع ضمن خطة التطوير دون توفير الخبرات أو الموارد الكافية 
على إجراء التحسينات السريعة والسطحية للمشكلات الروتينية والتى تدخل ضمن 
المستويين الأول والثانى من مستويات التغيير: والتى سبقت الإشارة إليها. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P-value‏ أفل من ٠ ,١١(‏ ): مما يعنى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع» مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة. إذ بلغت فيمة (ك") 
(AY , 0^)‏ وبمستوى دلالة (tt)‏ 

«عدم إدراك العاملين لدوافع وأهداف تطبيق منهج الجودة فى منظماتهم» جاء هدا السيب 
ليمثل المعوق الثامن: إذ تبين نتائج الجدول أن نسبة الذين وافقوا على وجود هذا المعوق كانت 
207,١ (‏ ) بنسبة موافق بشدة (710,7) وموافق .)/4١,8(‏ كما بلغت نسبة الذين لم 
يوافقوا على وجود هذا المعوق )0, AYY‏ ) وهى نسبة كبيرة: فى حبن حايد (15,1). 
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وتشير هذه النتائج إلى موافقة مجتمع البحث على وجود هذا العائق بنسبة عامة 
هى (701): وهى موافقة بدرجة متوسطة. ويؤكد هذه النتيجة الوسط الحسابى الذى 
بلغ (Y EY)‏ وبانحراف معيارى (Vs)‏ وتعتبر نسبة كبيرة إذا ما أخذنا فى الاعتبار 
نسية المحايدين: وهو ما يشير إلى أن القادة مازال يغلب عليهم نمط الادارة التقليدية 
التى يؤول كل شيء فيها للإدارة من خلال توجهاتها وإرشاداتها واعتبار القائد هو 
J£‏ عن تحديد أهداف وخطوات العمل التى يجب أن يؤديها الأفراد وهم 
يجهلون الأهداف التى يعملون من أجلهاء ويؤيد ذلك )9 :2000 .(John case:‏ حينما 
ذكر أن الإدارة التقليدية تساعد على رؤية ما يجب أن يفعله العاملون» ولكنها لا 
تعرفهم الأسباب وراء ذلك. وبالتالى فإن الأفراد لا يكون لهم تواجد فكرى حقيقى فى 
عملية التغير الأمر الذى يؤدى إلى غموض الرؤية لديهم وعدم شعورهم أو معرفتهم 
بالحاجة إلى التغير أو أهدافه وبالتالى مقاومتهم له. 

وتتفق هذه النتيجة مع دراسة سعيد الشيمي من أن من معوقات إدارة الجودة 
الرتيسة عدم افتناع المديرين بمشاركة العاملين فى صنع القرارات» وتأييدهم لحصر 
مهمة العاملين فى تنفيذ أفكار وقرارات الإدارة العليا. 

كما يتضح من نتاق الجذول أن اغتبار (Yel)‏ دال LL uas]‏ للمبارة الوشحة 
(حيث كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P-value.‏ أقل من ,١١(‏ 7( مما يعنى 
أن اختلاف الإجابات فى التسب الخاصة بعينة البحت هى اختلاقات معتوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع؛ مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت قيمة 
(ك؟) (VV YA)‏ ويمستوى (5t) RIS‏ 

وجاء فى المرتبة التاسعة المتغير «فقدان الثقة من جانب العاملين» حيث بلغت نسبة 
الموافقة ) 201,7 ) ما بين موافق بشدة بنسبة )£ , (AYY‏ وموافق بنسبة (4, 774): فى 
حين لم يوافق Y)‏ أوافق بشدة / لا أوافق) نسبة /۲۲١١(‏ ( وأعربت نسبة ( (AYY,Y‏ 
عن حيادهم. 

ويعنى ذلك أن مجتمع البحث يوافق على اعتبار هذا المتغير معوقاً بنسبة متوسطة 
هئ Y)‏ ,401( ويؤكد :ذلك الوشط الحسابى الذى بلقت تسيعه (£V V)‏ وباتعراف 
معيارى (t)‏ 

ومن هده النتيجة يمكن من جهة اعتبار عدم حصول هذا المتغير على درجة موافقة 
عالية مؤشرا جيدا على أن العاملين فى المنظمات الحكومية مازال لديهم الاس تعداد 


— ا P‏ 
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لتقبل ودعم عمليات التغيير فى منظماتهم: ومن جهة أخرى تشير نسبة المحايدين 
)/١١ ,۲(‏ - وهى نسبة كبيرة - إلى ما سبقت الإشارة إليه من انفصال العاملين عن 
واقعما يدور فى منظماتهم؛ الأمر الذى يحث المديرين فى المنظمات الحكومية على 
التخلى عن أنماطهم الادارية التقليدية التى تتعامل مع مواردها البشرية باعتبارهم 
مستخدمين وتوجيه اهتمامهم إلى تعزيز عمليات تمكين ومشاركة العاملين والاعتراف 
بقيمة مواردهم البشرية: وإعادة النظر فى أدوارهم. وعلاقتهم بالمنظمة من خلال 
رؤيتهم مشاركين لا مستخدمين. وهو ما يقود إلى منحهم الصلاحيات لممارسة 
مسئولياتهم لاتخاذ قرارات تطوير وحداتهم. 

Las‏ ينضح فن تاقح الجحدول أن لحتيار (Vi)‏ دال إعضاقيا nola‏ الوضحة 
حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P-value‏ أقل من .).٠١‏ مما يعنى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت قيمة (Ye)‏ 
(YA, YA)‏ وسوی AS‏ )7( 

كما جاء فى المرتبة العاشرة المتغير «تولى زمام مبادرة 53521 مديرون غير مؤهلين» 
حيث كانت نسب الذين وافقوا على SL Lael‏ هذا المتغير من معوقات إدارة الجحودة 
Y)‏ ,7.01( ما بين موافق بشدة وموافق: كما بلغت نسية الذين لا يوافقون ): 1 A‏ 
فى حين آعرب (۲۲,۸/) عن حيادهم إزاء هذا المعوق وهى نسبة كبيرة آيضاء وتشير 
نسب الموافقة إلى ميل مجتمع البحث على اعتبار «تولى زمام مبادرة الجودة مديرون غير 
مؤهلين» من معوفات تطبيق إدارة الجودة. وهى موافقة يدرجة متوسطة:؛ ويؤيد هده 
النتيجة الوسط الحسابى الذى بلغت نسيته )0, (ZY‏ وبانحراف معيارى (OE)‏ مع 
ملاحظة أن هذه النسية يمكن اعتبارها نسبة كبيرة إذا ما تم أخذ نسبة المحايدين الذين 
لم يبدوا آراءهم فى الاعتبار. وتتفق هذه النتيجة مع دراسة ضيف الله التى أظهرت 
نتائجها أن من أهم الأسباب التى تعوق الإبداع هى عدم فاعلية القيادات الإدارية والتى 
من أسبابها حرص القيادات على المآلوف وهيمنة المديرين المفتقرين للابداع: وعدم تبنى 
المديرين للأفكار والمقترحات الجديدة). وكذلك دراسة فرح القحطانى من عدم توافر 
أخصائيين فى إدارة الجودة. يعتبير من eal‏ معوفات تطييق إدارة الحودة. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائيا لهذه العبارة حيث كانت 
قيمة مستوى الدلالة المحسوية P-value‏ آقل من Y‏ * .7( مما يعنى أن اختلاف 
الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى المجتمعء 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية YY‏ 
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مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت قيمة (ك؟)(57, 0؟) 
وبمستوى دلالة )50( 

وقى المرتبة الحادية عشرة جاء السيب ديسود المنظمة اعتقاد أننا منظمة (cca AS.‏ 
وبالتالى فإن تحقيق الريح أو رضا العملاء ليس هدفاء وقد جاء بأقل نسب موافقة 
مقارنة بالمعوقات الأخرى التى تواجهها جهود تطبيق إدارة الجودة حيث بلغت نسبة 
الذين وافقوا بشدة على وجود هذا المعوق )7١١.7(‏ ووافق (YS, V)‏ فى حين رأى 
(751,1) عدم موافقتهم: وكذلك آعرب (AY)‏ عن حيادهم إزاء هذا المعوق. ويتضح 
من ذلك أن المجتمع يميل إلى الموافقة على وجود هذا المعوق )76٠ , Y)‏ بوسط حسابى 
(14,؟) وبانحراف معيارى V)‏ .4( وهو ما يقع ضمن الموافقة المتوسطة. 

ويمكن إرجاع هذه النتيجة إلى ارتفاع الممستوى العلمى لمجتمع البحث مما أدى إلى 
زيادة الدعوة لدى الأفراد بالمتغيرات والضغوط فى البيئكة الخارجية على المنظمات 
الحكومية والتى تحتم ضرورة تطبيق المفاهيم الإدارية الحديثة فى هذه المنظمات 
وكذلك اقتناعهم بإمكانية ذلك. 

قا بقح من قافو الول أن اخ Roa) D‏ دال Lass]‏ للعبارة الموضحة. 
حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P-value‏ الذى تم تحديده مسيقا أقل من 
15 ]هما T ina‏ انقوف الإجابات فى التسي النقاصية aa‏ المت calls‏ 
معنوية موجودة بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسةء 
إذ بلغت فيمة )1١.55 ( (Ye)‏ وبمستوى دلالة (tt)‏ 

وتشير نتائج التحليل السابق لمعوقات تطبيق إدارة الجودة أن أهم هذه المعوقات 
والتى جاءت بنسب موافقة مرتفعة وهی «عدم اهتمام القيادات» والذى جاء فى 
مقدمة هذه المعوقات بنسبة موافقة )77١ , V)‏ يلى ذلك «التغيير السريع فى الخطط» 
(4V* ,0)‏ الاستعجال فى التطبيق» (79) «عدم تخصيص الموارد الكافية» (A , V)‏ 
و «عدم التعامل بجدية مع المفاهيم التقليدية» (A , Y)‏ وكذلك ارتفاع المتوسطات 
الحسابية لهذه المعوقات والتى راوحت بين Y VA)‏ وال, (Y‏ وانحراف معيارى بين )44 
إلى (AY‏ وكدال oa‏ الكش cil‏ على 3959 هته اققات Ass jaa‏ كبيرة فقن المتظماة 
الحكومية واعتبارها من أهم المحددات التى تقف أمام إحراز جهود الجودة لنتائج 
ماهوسة: 


۱۲۸ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثالت rr‏ 








- موافقة َة آفراد ases —Ó‏ الاس 
ولتدعيم نتائج التحليل اللإحصائى فقد تم إجراء اختبار T-test «c»‏ والذى 
يستهدقف معرقة معنوية المعوقات الفرضية الواردة فى الاسمستخضاء والحكم على 
جوهريتهاء وذلك من خلال حساب إذا كانت قيمة T‏ تساوى أو تقل عن (۰۱, ۰)» oi‏ 
ذلك يعنى أن المعوق معتوى eaa‏ أما إذا زادت قيمة T‏ عن ,١٠(‏ ٠)ء‏ فإن ذلك مؤشر 
جدول رقم (١؟)‏ 
inis‏ 













1,535) 


nno!‏ > ل ا 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ۱۹ 






| عدم اهتمام القيادات بالتخطيط لأعمال ا والاعتقاد 
ou‏ هناك قضايا أكثر أهمية. 
المنظمة خدمية وبالتالى فإن تحقيق الريح أو رضا العملاء 
ليس هدقا . 

والتراجع السريع عند وجود يعض الصعويات 
الصيين السريع والمنقهر لسياسات ويحظظ التحصين lai‏ 
| لتغير توجهات الإدارة. 
ققدان الثقة من جانب العاملين فى أعمال التطوير واعتيارها 

مجرد شعارات. 





















تولى زمام برامج الجودة مديرون غير مدركين لمفاهيم ETHIC‏ 





تحديد أولويات مشاريع التحسين من وجهة نظر المديرين 
وليس من وحهة eM aal pm‏ أو العاملين معد مى الخدمة. 


| عدم التعامل بجدية مع المفاهيم التقليدية فى فكر وسلوكيات 
العاملين والتى تعوق مشاريع الجودة. 





| عدم تخصيص الموارد الكافية. 





| الاستعجال لتطبيق برامج الجودة قبل تهينّة المناخ والبيثة | 
العظيعية A aal‏ 
البدء بخطة طموحة Y‏ تتتاسب مع إمكانيات المنظمة أو | 


مهارات العاملس . 





عدم إدراك العاملسن لدوافع وأهداف تطبيق إدارة الحودة. 


€ مستوى الدلالة عند( (UC , ١٠٠١٠١‏ 

وتشير النتائج الواردة گی الحدول رقم ) ۲۱( أعلاه إلى أن جميمع المعوقات الواردة 
گی الاستانة ذات دلالة إاحصائية: حيث إن مستوى )٠ di ) à wal‏ وهو آقل من 
NV (* ' SY]‏ دليل على أن هده المعوفات جوهرية وأن وحودها له التأثير الملموس فى 
عدم فاعلية ونجاح جهود تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى الأجهزة الحكومية. 

فما عدا العبارة الثانية (المنظمة خدمية وبالتالى فإن تحقيق الريح أورضا العملاء 
ليس هدفا) حيث بلغت قيمة اختبار «ت» lt £0) T-test‏ * ) عند مستوى معتوية 
)٠ ,٠٠٠(‏ مما يدل على عدم جوهرية هذا المعوق فى التآثير على كفاءة جهود تطبيق 
إدارة الحودة فى الأجهزة الحكومية وذلك من وجهة نظر المستقصى منهم. وتتفق 
هذه النتيجة مع التحليل السايق لهذه العيارة والتى حاءت [aL‏ در حة موافقة مقارنة 
بالمعوقات الع 
ثانياً - مقومات إدارة الجودة: 

فة هذا الح إلى هركن البياثات والتحليل i Dans‏ المت وماك اترك 
النحو التالى: 

المحور الأول: الثقافة. 

الهو القاكيى: المجطايكل. 

المحور الثالث: القيادة. 

المحور الرايع: التنظيم. 

اق اكا اللاك 


we‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفضل التالث منهيحية البحث 





المحورالأول: الثقافة: 
يتضمن هذا المحور (A)‏ عبارات تمثل متغيرات محور الثقافة الملائمة للجودة, 
باعتبارها مقوما من مقومات تطبيق إدارة الجودةء وفيما يلى عرض نتائج التحليل 


الاحصائى لمدى توافر هده المتغيرات فى ala‏ المنظمات الحكومية. كما يوضحها 


جدول رقم (YY)‏ 
النتائج الإحصائية لمتغيرات محور الثقافة 





لشرارات التحسين 


والتطوير. 


MM" c‏ الل 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية Wn‏ 





(t) aie الثالاقة‎ yn € 


«رضا العميل هو الأولوية الأولى فى تفكير واهتمام المديرين والعاملين» حيث تشير 
نتائج الجدول رقم (YY)‏ أن نسبة (۲, (Y Y‏ يوافقون بشدة على وجود هذا المتغير فى ثقافة 
التظمة: فی حين آشار 0Y , Y)‏ ) بالموافقة: ولم يواقق (1. :)71١‏ وآغرب (AW V)‏ عن 
حيادهم وبهذا فان نسية الموافقة بش كل عام هى Y)‏ , 7106( ويعكس المتوسط الحسابى 
وقدرة (Y ,0Y)‏ وانحراف معيارى )* (Y,‏ نسبة موافقة متوسطة لمجتمع البحث حول 
اعتبار رضا العميل» أحد ممارسات الثقاقة الحالية للمنظمة. وقد جاءت هذه التسبة 
المتوسطة بالرغم من تأكيد العديد من الدراسات على أهمية هذا العنصر ومنها دراسة 
هيفاء سويرى التى خلصت إلى أن من eal‏ قيم العاملين التى تتلاءم مع إدارة الجودة هى 
الاهتمام بالمامستفيدء ودراسة (Cavaness & Manoochehri)‏ والتى اعتبرت أن من أهم 
مقومات الجودة بناء ثقافة الجودة. وكذلك دراسة (Gunasekaran)‏ وكان من نتائجها 
اعتبار التوجه للعميل أحد المقومات التى يسهم وجودها فى تطبيق الجودة. 


wY‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثالث متهحبة Cod‏ 








كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (ك؟) دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث 
كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ الذى تم تحديده مسيقا أقل من 
)69 ,© ) فنا odes‏ أن الاكتلافات فى الاسانات هى التسب ا الخاصبة بعيثة اليس 
اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى المجتمع؛ مما يمكننا من تعميم النتائج على 
مجتمع aul all‏ إذ بلغت قيمة (VV AV)Yed‏ وبمستوى دلالة .)٠,٠٠*(‏ 

«المحافظة على موارد المنظمة ومنع الفاقد منها» يوضح الجدول أن نسبة (؟,/751) 
من مجتمع البحث يوافقون بشدة: فى حين وافق )5 , :)720٠‏ فى حين بلغت نسبة الذين 
أبدوا عدم موافقتهم (AY. Y)‏ وبلغت نسبة الذين لم يبدوا آراءهم V)‏ 7( وتعنى 
هذه النتائج أن نسبة الموافقة العافة اجتمع البحت هى aas (TVA s Y)‏ المتوسطل 
الحسابى وفدره (Y , A)‏ وانحرافه المعيارى البالغ (A)‏ درجة مرتفعة لوجود مفهوم 
«المحاقظة على موارد المنظمة» ضمن تقافة المنظمة. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث 
كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ الذى تم تحديده مسيقا أقل من 
V)‏ 9,9 ( فما o ESSI iun‏ كن ea E T‏ ق التسي اللقاصية xal Ata‏ 
اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع 
الدراسة؛ إذ بلغت قيمة (VAT, Y) (Yet)‏ وبمستوى دلالة ).5 ( 

دإجراء الدراسات بصفة منتظمة لمتابعة آراء واحتياجات العملاء» ويشير الجدول إلى 
أن نسبة )/١٠,۹(‏ من المبحوثين يوافقون بشدة: فى حين وافقت نسبة (AN)‏ وبلغت 
نسبة الذين لم يوافقوا (۷, * (LY‏ كما أعرب (M Y)‏ عن حيادهم. وتشيرهذه النتائج 
إلى أن (5, )20٠‏ من مجتمع البحث يوافق بشكل عام على وجود هذا المتغير وهى موافقة 
بدرجة متوسطة تعكسها قيمة المتوسط الحسابى الذى بلغ (۲, (Y‏ وبانحراف معيارى قدره 
.)١,١(‏ وقد أكدت دراسة (Cavaness)‏ أهمية هذا العنصر حيث خلصت الدراسة إلى أن 
من العوامل التى تؤدى إلى تحسين الجودة هو الفهم الكامل لاحتياجات وتوفعات العملاء. 

تق ير هذه التتيجة إلى ضعف الاهتفاء للتعرف على احتياجات العميل سواء فن 
خاذل 1 a Lexa‏ الوت و ual jd]‏ ات الى سى اتجافات افو اط مقي A A341‏ 
واراءهم بالطرق العلمية وتحديد جوانب القصور التى تحتاج إلى إعادة النظر فيها 
aie‏ رسم أو تغدیل سياسات وخطط قظوير الشيمات: اوسن خلال وجود نافد Ad‏ 
شكواهم ومقترحاتهم. 


معوقات ومقومات تطبيق ]2513 الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية wy‏ 


wr TT TIT‏ المصل الثالث 


كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار ك۲ دال إحصائيا للعبارة الموضحة (حيث 
كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوية P- Value.‏ الذى تم تحديده مسيقا أقل من 
Loss (Y)‏ يعنى أن الاختلافات فى الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث 
اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع 
2d yd‏ إذ بلقت قيية (EYAVY) (YU)‏ وبمستوق (sen Y ALIS‏ 


«شكاوى ومقترحات العملاء المرجع الأساسى لقرارات التحسين» تشير نتائج 
الجدول إلى أن نسبة )4*1( من المبحوثين يوافقون بشدة: ويوافق (AE E LY)‏ 
ولم توافق نسبة )5 (AV,‏ و أعرب (AYALA)‏ عن حيادهم. وتعنى هذه التوزيعات 
أن نسية )£ 40( من مجتمع البحث توافق على وجود هذا المتغير. ويعكس المتوسط 
الحسابى وقدره (Y Y)‏ والانحراف المعيارى (Y)‏ درجة متوسطة من الموافقة على 
وجود مفهوم «شكاوى ومقترحات العملاء المرجع الأساسى لقرارات الإدارة» ضمن 
ممارسات الثقافة الحالية. 

وتشير هذه النتيجة إلى عدم استخدام مؤشرات الشكاوى بشكل فعال ليصبح أداء 
لتتحسين وتظوير الخدمات الجكومية: 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Ye)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة (حيث 
كانت قيمة مستوى الدلالة المخسوبة P- Value‏ الذى ثم تحديده مسيقا أفقل من . مما 
يعنى أن اختلاف الاجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت قيمة 
(Yel)‏ زافق unas (Y Y‏ وی RIS‏ )7( 

«المعيار الأساسى لتقييم المديرين هو التزامهم بتطوير العمل» حيث تشير نتائج 
الحدول إلى أن نسبة المواقمين بشدة على وجود هذا المفهوم ضمن ثقافة المنظمة 
E) cust‏ :)قى alie‏ نسمة المواققين رض sanas qXYY‏ ذلك [ipe‏ متوسظا 
لدرجة وجود هذا المتغير حيث بلغت نسبة الموافقين بشكل (A0 , A) ele‏ وبمتوسط 
حسابى (77, (Y‏ وانحراف معيارى (Y, V)‏ ويعنى ذلك أن التزام المديرين بإحداث 
تطوير ملموس فى أداء وحداتهم لا يعتبر من معايير التقييم الأساسية فى قياس كفاءة 
المديرين فى منظمات الجهاز الإدارى وهو ما يشير أيضا إلى عدم إعطاء الأولوية لقيم 
الصفوة والكفاءة والتنافس. 


wt‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


| لقصدا ) الثالث i-a‏ 2 بك ال R‏ 








كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yat)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة (حيث 
كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أفل من ٠ , ١ ١(‏ ).: مما يعنى أن اختلاف 
الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت قيمة (ك؟) 
(£V, AA)‏ ويصيتوى (5t) RIS‏ 

«توجد قناعة لدى المديرين والعاملين بأهمية التطوير والتحسين المستمر لخدمات 
المنظمة» تشير النتائج الإحصائية بالجدول إلى أن نسبة الموافقين بشدة V)‏ ,435( من 
مجتمع البحث. ووافقت نسبة Y)‏ , 701) على وجود هذا المتغير وفى المقابل فإن نسية 
الذين أيدوا عدم موافقتهم كانت (۸, ١١/)ء‏ ويعنى ذلك أن (771,4) يوافقون بشكل 
عام على وجود المتغير «توجد فناعة لدى المديرين والعاملين بآهمية التطوير والتحسين 
A x aa‏ التغامنة» شمن ثقاقة Aa EGAL‏ و فى boy ille Aa ga A555‏ قن هده 
النتيجة المتوسط الحسابى الذى بلغت نسبته Y A)‏ *( وبانحراف معيارى )5( 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائياً للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ الذى تم تحديده مسيقا أقل 
من :)١٠ ,١(‏ مما يعنى أن الاختلافات فى الاجايات فى النسب الخاصة بعينة البحث 
اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع 
«ual ad‏ إذ بلغت قيمة (Ye)‏ (40:170) ومستوى دلالة )6*7( 

«تخضع القيم والمعتقدات السائدة فى المنظمة للمراجعة والتحسين المستمرء حيث 
يوضح الجدول آن نسبة الموافقين بشدة (AVV, Y)‏ والموافقين (AY AA)‏ مما يشير إلى 
ميل مجتمع البحث للموافقة بنسبة ) 4107( على وجود هذا المتغير ضمن ممارسات 
الثقافة بالمنظمات الحكومية: وهى درجة موافقة متوسطة يؤيدها الوسط الحسابى 
(Y , Y)‏ والانحراف المعيارى )١١(‏ و تهتبر هذه أدنى تسبة مقارنة بنسب المتغيرات 
الأخرى: 

وهو ما يشير إلى ضعف الاهتمام بمراجعة القيم الشائعة بين العاملين مما يؤدى إلى 
شيوع الكثير من القيم السلبية فى بيئّة المنظمات الحكومية والتى لا تتلاءم مع متطلبات 
تطبيق المفاهيم الادارية الحديثة كالجودة وإدارة المعرفة والتخطيط الالاستراتيجىء. 
وهوما يتفق مع نتائج التحليل الإحصائى لاعتبار «عدم التعامل بجدية مع المفاهيم 
التقليدية لفكر وسلوك العاملين» من المعوقات الرئيسة أمام جهود الجودة. 


——————————— ————————— 
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منهجية البحث القصل UI‏ 








كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Ye)‏ دال إحصائيأ للعبارة الموضحة (حيث 
كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ الذى تم تحديده مسبقا أقل من 
»)٠ Y)‏ مما يعنى أن الاختلافات فى الإجابات بين أفراد عينة البحث لكل عبارة 
من عبارات محور التقافة هى اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى مجتمع البحث. ]3 
بلقت قيمة ك؟ )£7 0( ويمستوى دلالة (---, .)٠‏ 

«تشجع الإدارة العاملين على الإبداع والتجديد والعمل الجماعي» يوضح الجدول 
إن نسبة (72/.8) من مجتمع البحث يوافقون بشدة:؛ فى حين وافق (^£Y ,١(‏ وفى 
حين بلغت نسية الذين آبدوا عدم موافقتهم :)72705,١(‏ وبلغت نسبة الذين لم يبدوا 
آرائهم )77",١0(‏ وتعنى هذه التوزيعات أن Y, A)‏ 40( من مجتمع البحث يوافقون على 
1A 39 59‏ التقير صمح قا النظحة وهي مواققة رة متو طك ويؤقد هذه 
النقيجة المتوسظ الحسابى 25335 (Y , Y)‏ واتحراقة المضارق البالغ 9 :)١‏ 

وهذا يعنى عدم توافر القدر الكافى من مقومات البيئة المناسبة التى تسمح بمشاركة 
ومساهمة العاملين بأفكارهم الجديدة فى جهود حل المشكلات وتحسين الخدمات. 
وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج دراسة جورج حبشى باعتبار عدم ملاءمة مستوى 
الابتكارء والابتكار من العوامل التنظيمية التى تؤثر فى فاعلية تطبيق إدارة الجودة. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Ye)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ الذى تم تحديده مسيقا أقل من 
(1*, :)مما يعنى أن اختلاف الإجابات فى التسب الخاصة بعينة البحث اختلافات 
معنوية موجودة بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسةء 
إذ بلغت قيمة (Ye)‏ ) .0^( وبمستوى دلالة (Co)‏ 

وبالنظر إلى النتائج الإحصائية لمتغيرات هذا المحور فإننا نستنتج وجود درجة 
مرتفعة من الوعى والاقتناع لدى المديرين والعاملين بالملنظمات الحكومية بآهمية 
تطبيق مبادئ الجوذة والمفاهيم الاقتصادية؛ فى منظماتهم وهو ما تشير إليه المتغيرات 
cal‏ نبي الواققة واللتوبسظات Aaa ll‏ المقلقة بهنة اللقاهيم :وفى > المخافطة على 
موارد Aid‏ ومع القاقى متها م ونس Qa‏ موافقة (۲: 0۷4 ووم das‏ سای (Ut S)‏ 
و«توجد قناعة لدى المديرين والعاملين بآهمية التطوير والتحسين المستمر لخدمات 
المنظمة» بنسية موافقة (VV ,٤(‏ ووسط حسابى (۸, (Y‏ فى حين جاء بنسية آعلى 
من المتوسط و«رضا العميل هو الأولوية الأولى فى تفكير واهتمام المديرين والعاملين» 


1 معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل eI‏ منهجيه البحث 








بنسبة موافقة Y)‏ , 10( ووسط حسابى )0, (Y‏ وكان أفلها حيال المتغيرات «تخضع القيم 
والمعتقدات السائدة فى المنظمة للمراجعة والتحسين المستمر»نسبة موافقة )20٠(‏ 
ووسط حسابى (Y. Y)‏ و «وجود آلية لمتابعة الآراء واحتياجات العملاء» بنسبة موافقة 
)707,5( ووسط حسابى (۲, (Y‏ و «المعيار الأساسى لتقييم المديرين هو التزامهم 
بتطوير العمل بنسية )5 , 0( ووسط حسابى (۳, (Y‏ «تشجع الإدارة العاملين على 
الإبداع والتجديد والعمل الجماعى» بنسبة )5 , (40V‏ ووسط حسابى (Y LY)‏ حيث 
تشير هذه النسب المنخفضة إلى أن عملية تحويل هذه القيم إلى ممارسات فعلية 
مازالت ضعيفة فى alus‏ المنظمات الحكوميةء وهو ما يتفق مع نتائج دراسة هيفاء 
سويرىء وكان من أهم نتائجها أن مبادئ إدارة الجودة مطبقة بدرجة أقل من درجة 
وجود فيم الجودة عند الموظفين؛ وأوصت الدراسة بضرورة استثمار قوة وإيجابية 
هده القيم واتخاذ خطوات إيجابية نحو التطوير والتحسين وإشراك العاملين فى 
هذه الجهود وإلا ستضطر لمواجهة ما ينتج عن الشعور بالإحباط وانخفاض الدافعية 
والمعنوية لدى هؤلاء العاملين. 

المحورالثانى:ا لتخطيط: 


يتضمن هذ المحور عدد )£( عبارات تمثل متغيرات محور التخطيط لاختبار 
مدى وجود جهود للتخطيط فى المنظمة والتى تشتمل على وضع السياسات والخطط 
والرؤى والأهداف والإعلان عنها ومشاركة العملاء والعاملين: وفيما يلى عرض نتائج 
التحليل الإحضائى لمدى توافر هذه المتفيرات فى بيئة المنظمات الحكومية كما يوضحها 
Joa!‏ رفم (52): 
جدول رقم (Y*)‏ 
النتائج الإإاحصاتية لمتخبرات محور التخطيط 


لا أوافق 


LT 
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«وجود خطط إستراتيجية للتطوير والتحسين» توضح نتائج الجدول أن نسبة 
)/١1(‏ من إجمالى الممستجيبين فد وافقوا بشدة على وجود هدا المتغير: فى حين 
وافق ,١(‏ ۳۷/)» وبلغت نسبة الذين أبدوا عدم الموافقة (AY, Y)‏ وبلغت نسبة المحايدين 
(XY* 0)‏ وتشير هذه النتائج إلى أن مجتمع البحث يميل - بشكل عام - إلى للموافقة 
بنسبة (۳, 0/) وهى درجة موافقة متوسطة يدعمها قيمة الوسط الحسابى الذى 
بلغ (Y . Y)‏ بانحراف معيارى .)١ Y)‏ وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة 
آمل 35623 من أن eai‏ العوامل التى تعرفل تطبيق إدارة الجودة ضعف التزام الإدارة 
العليا بترسيخ قيم وسياسات ورؤى وخطط للجودة. وكذلك دراسة أميمة محمود التى 
توصلت إلى أن من عوامل نجاح منظومة التعليم المفتوح من منظور الجودة الشاملة هو 
تصميع Aag bit]‏ يتاءٌ على اللتخطيظ الجيى ideal‏ 

كنا يتضح من تتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ ذال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value.‏ اقل من :.)٠ ,١*١(‏ مما يعنى أن 
اختلاف الاجابات فى النسب الخاصة بعينه البحث هى اختلافات معنوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة:. إذ بلغت قيمة 
(V6. £Y) (Yes)‏ وبمستوى دلالة )007( 

ep‏ الخط GL Lo N Lao da‏ وتوقعات العملا وآزاء العاملين» جيث تق ير 
e suat‏ إلى آن Y)‏ * 1( أشارزوا بالموافقة às‏ 2 فى حين وافق ) ۸ *4£( على 
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الفصل الثالث متهحية البحث 








وجود هذا المتغير وكانت نسبة الذين أشاروا أنهم غير موافقين )7١ ,٠(‏ وبلغت نسبة 
المحايدين AA)‏ 4( مما يشير إلى ميل المجتمع للموافقة بدرجة متوسطة بنسبة 
(70V, )‏ ويدعم هذه النتيجة الوسط الحسابى (Y V)‏ وانحرافه المعيارى (Y)‏ 

كما quais‏ هئ mh‏ الج دول ol‏ احتيان ه١‏ دال Lian]‏ اة اة 
حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ آقل من Y)‏ 7( مما يعنى أن 
اختلافات الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع؛ مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة. إذ بلغت قيمة 
(ك5؟) (AY , YO)‏ ويمستوى دلالة (tt)‏ 

«الخطط مكتوية ومعلنة» حيث يوضح الجدول أن نسبة الموافقون بشدة (۲, )7٠١‏ 
والموافقين (AY * ,١(‏ وبلغت نسية الذين آيدوا عدم موافقتهم عن وجود هذا المتغير 
,A)‏ 415( كما بلقت تة المحايديخ )715,4( مما يشير إلى درحة موافقة ةة 
من مجتمع البحث بنسبة )74١ Y)‏ وبوسط حسابى (۰, (Y‏ وانحراف معيارى (Y)‏ 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Ye)‏ دال إحصائياً للعبارة الموضحة: 
حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوية P- Value‏ أقل من ٠ ٠(‏ , *): مما يعنى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع» مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة (ك؟) 
)7 ,07( وبمستوى دلالة (tt)‏ 

«الخطط تتضمن معايير لقياس الأعمال» حيث تشير النتائج إلى موافقة نسبة 
(4E£ A)‏ قا بين :موافق بشدة )£ (Salas (A5,‏ (7/50,2) على ag‏ هذا المثقين 
وكانت نسبة من آبدوا عدم رضاهم (AYA Y)‏ ما بين لا أوافق ولا أوافق بشدة:. فى 
حين بلغت نسبة المحايدين (AT)‏ مما يشير إلى درجة موافقة ضعيفة من مجتمع 
البحث لوجود هذا المتغير بوصفه غتضبوا عن عتاصم التقطيق: ويدعم هذه النتيجة 
الوسط الحسابی )* , (Y‏ وانحراف معيارى ( ١ , ١١‏ ). وهو ما يتفق مع دراسة كل من 
البدرى وفرح القحطانى؛: وقد توصلا إلى من العوامل التى تعرقل جهود تطبيق الجودة. 
عدم وجود ووضوح معايير ومقاييس للجودة وغياب الأساليب الإحصائية التى يعتمد 
عليها لقياس الآداء. 


وتشير هذه النتيجة إلى عدم افتقار الإدارة فى الأجهزة الحكومية لمنطق القياس 
وتصميم معدلات الآداء الواجب الالتزام بها فى جميع الأعمال: ومن ثم لا يتوافر لها القدرة 
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على إدراك الانحرافات أو تحديد فجوة الأداء والبحث عن أسبابهاء الأمر الذى يجعل من 
الصعب التحديد الموضوعي والبعيد عن وجهات النظر والآراء الشخصية لمناطق الضعف 
والقوة أو مناطق عدم التوازن والتى تمثل مجالات الإصلاح والتطوير الضرورية. 

كما يتضح من نتائ ج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ آقل من ,١١(‏ *))؛ مما يعنى 
أن الاختلافات فى الإجابات فى التسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية 
موجودة بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت 
قيمة (ك؟7) (Yo ,0Y)‏ وبمستوى دلالة (tt)‏ 

وتشير نتائج الجدول» بشكل cele‏ إلى تدنى درجة موافقة المبحوثين على وجود المتغيرات 
المتعلقة بمحور التخطيط حيث راوحت نسب الوسط الحسابى ما بین ,١ Y, Y)‏ ؟). وعدم 
تفعيل ممارستها فى بيئة المنظمات الحكومية وهى نتيجة تتفق مع نتائج التحليل 
c YI‏ معوقات الجودة والتى أظهرت أن أهم هذه المعوفات كان «عدم اهتمام 
القيادات بالتخطيط لجهود الجودة والاعتقاد oL s‏ هناك قضايا أكثر أهمية» حيث 
احتل هذا المتغير المرتبة الأولى. 

تشير النتائج أيضاً إلى عدم بناء الخطط وفقا لدراسات مسبقة لاحتياجات وتوقعات 

العملاء. أو مشاركة من آراء العاملين حيث بلغت نسبة الموافقة بالنسبة «بناء الخطط وفقا 
لحاجات وتوقعات العملاء وآراء العاملين: )/20١,١[(‏ ووسط حسابى (Y)‏ 

كذلك أظهرت النتائج عدم الاهتمام بتنمية مسارات الاتصال مع العاملين لتعريفهم 
بهذه الخطط وأهدافها وتبادل الآراء حولها. حيث بلغت نسبة الموافقة لمتغير «الخطط 
مكتوبة ومعلنة» (۳, * (At‏ ووسط حسابى )* , (Y‏ كذلك تبين نتائج التحليل اللإحصائى 
إلى ارتفاع نسبة المحايدين أو الذين لا رأى لهم: وقد راوحت بين X YALA)‏ و ۹,١۲/)ء‏ 
وهى نسبة كبيرة تشير كما سبق إلى التمسك بممارسة الإدارة التقليدية والتى تعمل 
على عزلة العاملين والفصل بين أعمال الإدارة والعمل التنفيدى واعتبار المديرين 
هم المسئولين عن التفكير والتخطيط لمستقيل المنظمة وتحقيق أهدافهاء من خلال 
التتسيق وتقسم العمل ومراقبة الأداء» وانحصار دور العاملين فقط فى تنفيذ الأوامر 
والأعمال المكلفين بهاء وهو ما لم يعد مقبولا فى ظل عصر المعلومات والمعرفة والتآهيل 
العلمى للعاملين وتطور مفهوم الموارد البشرية باعتبار العاملين القيمة والمورد الأساسى 
A ial‏ 


M‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل JUI‏ متهجية البحث 


المحور الثالث: القيادات الإدارية 


يتضمن هذا المحور عدد )^( عبارات تمثل متغيرات محور القيادة باعتياره أحد 
مقومات إدارة او وقيما TAY‏ عرص نتائج التحليل mum‏ کدی تواقر هده 
المتغيرات فى ala‏ المنظمات الحكومية كما يوضحها الجدول رقم (VE)‏ 
جدول رقم )١1(‏ 


النتائج الإحصائية لمتغيرات محور القيادة 


TIA, YMY | 


أضحاب el us‏ 
والمعرفة فى 
TROC‏ 
لجهود الجودة 


| الترويج لأعمال 
| التحسين من 
| خلال aac‏ 

اللقاءات الدورية 

مع العاملين لشرح) 3 
| أهداف وفوائد 
الجودة والرد على| 
استفساراتهم 

| ومخاوفهم 





معوقات ومقومات تطبيق إدارة الحودة الكلبة فى الأجهزة الحكومية MEM‏ 


AU الفصل‎ 


النامى aoa‏ | 
للعاملين فى 
جي المستويات 
وتهيئة الظروف 
والإمكانيات 


المطلوية لذلك. 


جدية الإدارة قى 
استبعاد المديرين 
الذين لا نتقق 
توجهاتهم مع | 
توجهات التطوير | 


اهتمام الإدارة 
Lil‏ بإعداد 
المديرين 
للتخطيط 

| وقيادة ميادرات 
التظوير. 





«يرتكز اهتمام القادة على التخطيط لمستقبل المنظمة وتحقيق الريادة» حيث يوضح 
الجدول ارتفاع نسبة موافقة أفراد عينة الدراسة على توافر هذا المتغير فى ممارسات 
القيادة حيث بلغت نسبة الذين وافقوا بشدة (ZYY , V)‏ هن إجمالى المستحبين $3139( 
(I0Y, 7)‏ فى حين أفاد V, V)‏ 43( بعدم الموافقة (لا أوافق بشدة/ لا أوافق). وبلغت 
نسبة المحايدين (M LA)‏ وبالنظر إلى نتائج التحليل الإحصائى نلاحظ ميل المجتمع 
للموافقة - بشكل عام - بنسبة (AVV, V)‏ وهى درجة موافقة A dle‏ ويدعم هذه 
النتيجة الوسط الحسابى (8, (Y‏ والاتحراف المعيارى )54( 
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الفصل الثالت منهحية البحث 








Asia دال احا ] تلميازه‎ (Yal) يتفم من قات الجدول أن اخبار‎ Las 
مما يعنى‎ (^ , V) آفل من‎ P- Value (حيث كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة‎ 
موجودة‎ Aggisa الف اكتلاف_ ات‎ Aaa duo LM اختلاف الآجايات فى التبم‎ ol 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة‎ 
(ot) وبمستوى دلالة‎ )١١01١,85(7ك‎ 

وتختلف هده النتيجة مع نتيجة التحليل الإحصاتى لمتغير «وجود خطط إستراتيجية 
للتطوير وتحسسن الخدمات» باعتياره أحد متغيرات محور التخطيط والتى جاءت بنسية 
موافقة متوسطة بلفت Y)‏ , 0۲/) وانحراف معيارى (5, (Y‏ وبالرجوع إلى مراحل 
عملية التخطيط - كما سبق ذكره - يمكن استنتاج أن هذا الاختلاف قد يرجع إلى أن 
القادة قد يكون لديهم الإدراك الإستراتيجى والمتضمن متابعة للمتغيرات والمستجدات 
البيقية: وتكوين الرؤغ والتوجهات المستقيلية للمنظمة فى ضبوء هذه المستحدات ولكن 
فى كثير من الأحيان لا تترجم هذه الرؤى والتوجهات إلى أهداف واضحة ومحددة 
وخطط ذات مراحل زمنية ومعايير فياسية. 

«القيادة لديها توجه عالمى» فقد بين الجدول موافقة نحو نصف العينة على 
وجود هدا التوجه ضمن ممارسات القيادة: إذ تشير النتائح إلى موافقة (oV , ١(‏ 
من المبحوثين. حيث أفاد (^Y£, Y)‏ أنهم موافقون بشدة و (1, ۲۳/) آنهم مواققون 
وبلغ عدد الذين أيدوا عدم موافقتهم عن وجود هذا العنصر (7A , A)‏ كما بلغت نسبة 
المحايدين )0 (IY‏ 

مما يشير إلى ميل المجتمع — بشكل عام — للموافقة بنسبة (VY , V)‏ وهى درجة موافقة 
مرتفعة ويدعم هذه النتيجة الوسط الحسابى (Y ,A)‏ وانحراف معيارى )55( 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Ye)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة. حيث 
كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من V)‏ 7 *( مما يعنى أن اختلاف 
الأجاباك فى Aia Aa LET ea uas‏ السك هئ اخكتلاقات A asina‏ موحودة بالقعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة:. إذ بلغت قيمة Ye)‏ ( 
[3آ1189) ويفستوق (8t) RIS‏ 

«الاستفادة من أصحاب الكفاءات والمعرفة فى التخطيط وتطبيق جهود التحسين» 
وقد حقق هذا المتفير درجة موافقة أقل من المتوسط (58.4”) M‏ بلغت نسبة الذين 
أشاروا إلى أنهم موافقون بشدة (AY, V)‏ كما أشار (؟,757) أنهم موافقون: فى حين 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية | I‏ 


متهحية البحث المصل الثالث 


بلغت نسية غير الموافقين (AYV , Y)‏ ونسبة المحايدين (AY£ , Y)‏ وبوسط حسابى 
(Y Y)‏ واتحراف معيارى (V)‏ ويؤكد هذه النتيجة ما انتهت إليه نتائح التحليل 
LS aas YI‏ لمعوفات الجودة من اعتبار «تولى زمام مبادرة الجودة من قبل مديرين غير 
مؤهلين» أحد معوقات تطبيق إدارة الجودة. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yed)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة Value‏ -2 أقل من ٠ , Y)‏ ): مما يعنى أن 
اختلاق الأجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات مغنوية موجودة aal,‏ 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت فيمة ك” 
(AV, AY)‏ ويمستوى دلآلة (0t)‏ 


«الترويج لأعمال التطويرء وفيما يتعلق بمتغير الترويج لأعمال التطوير باعتباره 
أحد ممارسات القيادة فقد أفادت نسبة )£ 4( موافقتهم بشدة ووافق (4&Y.3)‏ 
على توافر هذا العنصر ضمن ممارسات القيادة. مما يعنى ميل المجتمع للموافقة 
بنسبة )1( وهى درجة متوسطة تدل على أن جهود الإدارة للترويج للمنهج والثقافة 
الجديدة غير كافية ويدعم هذه النتيجة الوسط الحسابى والذى بلغ (Y , Y)‏ وانحراف 
معيارى (QUY)‏ 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة؛ حيث 
كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوية P- Value‏ أقل من ٠ , ١ ١(‏ ): مما يعنى أن اختلاف 
الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى 
المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة ك۲ (AV , VV)‏ 
ويمستوى دلالة )87( 

«التزام القيادة بتطوير المستوى العلمى والثقافى للعاملين» فيما يتعلق بهذا المتغير 
فقد أفادت نسبة (AYY , Y)‏ أنهم موافقون بشدة ووافق ( t$‏ ,$1( على توافر هذا 
العنصر ضمن ممارسات القيادات فى منظماتهم» فى حين بلغت نسبة من أبدوا 
عدم موافقتهم (AA)‏ ( غير موافق» وغير موافق بشدة) وبلغت نسبة المحايدين 
(VA)‏ 

وتشير هذه النتائج إلى ميل المجتمع للموافقة بنسبة (AAA, V)‏ وهى درجة أعلى 
من المتوسط على متغير «دعم الإدارة العليا لجهود تنمية وتدريب العاملين» ويدعم هذه 
النتيجة الوسط الحسابى والذى يبلغ (Y V)‏ وانحراف معيارى (Y V)‏ 


١5‏ معوقات ومقومات تطييق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثالث متهحية السبحث 








كما qe aaa‏ من نتائع. الجدول أن (Ya) JL as‏ دال إحصائيا للعيارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الذلالة الح وب P- Value‏ أفل من ) .7( مها يغتى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة. 

دجدية الإدارة فى استبعاد المديرين الذين لا تتفق توجهاتهم مع توجهات التطوير 
والتجديد» وفيما يتعلق بهذا المتغيرء فقد أفاد Y)‏ 4( من المبحوثين أنهم يوافقون بشدة؛: 
ووافق V)‏ , :6 ) على اعتبار هذا المقوم ضمن ممارسات الإدارة. فى حين آفاد (؟72557) 
أنهم لا يوافقون Y)‏ أوافق بشدة: ولا أوافق): وبلغت نسبة المحايدين .)/۲١ A)‏ 

ويتضح من نتائج التحليل الإحصائى أن درجة موافقة المجتمع - بشكل ele‏ - على 
توافر هذا المتغير كانت بنسبة (747,9) وهى درجة موافقة منخفضة ويؤّكد هذه 
النتيجة الوسط الحسابى الذى بلغت نسبته ( (Y , ٠‏ ويمستوى دلالة (Y)‏ 

وبالربط بين هذه النتيجة ونتيجة التحليل الإحصائى للمتغير»المعيار الأساسى 
لتقييم المديرين هو التزامهم بتطوير العمل» والتى أشارت إلى نسبة موافقة متوسطة 
)“0١5(‏ ووسط حسابى (؟, (Y‏ يمكن استنتاج أن الفلسفة التى يقوم عليها تقييم 
المديرين فى الأجهزة الحكومية مازالت ترتكز على المحافظة على انتظام العمل وليس 
تطوير أداء العمل وبذلك ترتكز أدوار المديرين على اعتبارهم منسقين ومنظمين وليس 
مطورين أو مبتكرين لأساليب أداء العمل. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Ya)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة. حيث 
كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوية P- Value‏ اقل من :٠٠‏ مما يعنى أن اختلاف 
الإجابات فى النسب الخاصة بالعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى 
المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت فيمة ك5 (W,YY)‏ 
وبمستوى دلالة ( ٠:٠٠‏ , *). 

«التوجه نحو اللامركزية وتفويض السلطة» حيث تشير نتائج الجدول أن نسبة 
Y)‏ , 207) قد أفادوا بالموافقة ما بين موافق بشدة بنسبة (۸, (LY Y‏ وموافق )£ (EV‏ 
ويعنى ذلك أن مجتمع البحث - بشكل عام - يميل للموافقة على وجود هذا المتغير 
بدرحة موافقة متوسطة ويدعم هذه النتيجة الورسط الحسابى والذى بلغ (^Y ,١(‏ 
بانحراف معيارى (Y, Y)‏ وتشير هذه النتيجة إلى ضعف ممارسات التفويض والتمسك 
بأسلوب القيادة البيروقراطية والذى من أهم سماته المركزية وعدم مشاركة الأفراد. 


ت 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية £o‏ 


منهجية البحث الفصل الثالت 








كما يتضح من نتاكج الجدول أن اختبار (ك؟) دال إحصائياً للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من .)٠ ,١١(‏ مما يعنى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة (Ys)‏ 
(A0 , V1)‏ وبمستوى دلالة (7t)‏ 

«اشتمات الادارة العليا يإعدادالمديرين للتخطيط وقيادة ميادرات لتطويرٌ: حيث 
تشير بيانات الجدول إلى آن الدذين يوافقون بشدة على وجود هذا المتغير نسبة (ARV, Y)‏ 
كما وافق (/,740) مما يعنى ميل مجتمع البحث للموافقة - بشكل عام - بنسبة (4A)‏ 
وهى درجة موافقة متوسطة. ويدعم هذه النتيجة الوسط الحسابى (؛, (Y‏ والانحراف 
المعيارى (Y)‏ 

كما يتح هن ناتج الحدول أن اختبان a (Pi)‏ إحصائي] للعيارة الوضحة 
حيث كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوية P- Value‏ افل من )7( مما يعنى أن 
اختلاف فى cb YI‏ فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة 
(Y: VW) (Yel)‏ وبمستوى دلالة )٠,0٠0(‏ 

«نشر إنجازات التحسين والتطوير وتقدير الذين أسهموا فى تحقيقها» يوضح 
الجدول أن نسية الذين وافموا بشدة )0 ,7€( فى حين أن نسية eal all‏ (/.751) 
ويعنى هذ أن Y , Y)‏ 7.0( من المجتمع الكلى للبحث يوافقون - بشكل عام - على 
وجود هذا المتفغير. وهى درجة موافقة متوسطة تدل على أن نشر الإنجازات المحققة 
وتقدير الذين أسهموا فى تحقيقها لا تحظى بالدعم الكافى من قيادات الإدارة العليا 
وتأتى هذه النتيجة متناسقة مع نتيجة موافقة مجتمع البحث إزاء الترويج لأعمال 
وأنشطة التطوير والتى جاءت أيضا بمتوسط حسابى (5, (Y‏ وذلك باعتبار أن نشر 
الإنجازات وتقدير الذين أسهموا تعتبر من أهم إعمال الترويج للجودة. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (ك؟) دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث 
كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من )7.0( مما يعنى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة 
(A£.Y^) (Ye)‏ وبمستوى دلالة (5t)‏ 


-———— ———————!—————— M M ÓÀ 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية‎ 1 


القصل JU‏ متهحية البحث 


يلاحظ من نتائج التحليل الإحصائى لمتغيرات محور القيادة آنها تمع بين (Y. - YA)‏ 
ممايعنى وجود اتجاه للمواققة يدرحة متوسطة لتوافر هذه المقومات فى بيئّة المنظمات 
الحكومية: 

وبتوزيع متغيرات محور القيادة على الفئات الثلاث لنموذج VIP.‏ والذى سبق ذكره 
نجد أن مقومات محور القيادة المتعلقة بتحديد الرؤى Vision‏ والمتمثلة فى «التخطيط 
للمستقيل» «التوجه العالمى» تتواجد ضمن ممارسات القيادة فى الأجهزة الحكومية 
حيث يلغ (Y ,۸( is cad dis gl‏ لكل من المتغيرين بما يعكس وجود هدين المتغيرين 
يدرجة مرتفعة ضمن ممارسات الإدارة العليا بالمنظمات الحكومية. 

كما أن المتغيرات المتعلقة يدور القيادة فى تحريك طاقات العاملين Inspiration‏ 
والمتمثلة فى «الالتزام بتطوير المستوى العلمى للعاملين» «الترويج لأعمال التطوير» 
«نشر إنجازات». 

فقد أشارت نتائج التحليل الإحصائى إلى آن الوسط الحسابى راوح بين (1 (Y ١‏ 
و (Y Y)‏ مما يدل على درجة موافقة متوسطة مما يعكس أن هذه المتغيرات تقع ضمن 
ممارسات الإدارة: ولكن ليس بالدرجة الكافية التى تؤدى إلى تحريك طافات العاملين 
واستتارةاحساسهم تايف والشاركة فن أعمال اتود 

وكذلك بالتسية تلمتقيرات اللمتعلقة بتاقيد الأس تمرارية والآلتزاع بتطبيق جهود 
الجودة Permanency‏ والمتمثلة فى «الاستفادة من أصحاب الخبرة والمعرفة» «التوجه 
نحو اللامركزية»«الجدة فى أبعاد المديرين» «تدريب القيادات» فقد راوحت متوسطاتها 
الحسانية وين 5..733, 6 هها يشير Lauf‏ إلى درحة موافقة pae gui bcp‏ 
الاهتماح الكافى من جانب القيادات الإدارية بتوفير المتطلبات اللازمة لتهيئة البينة 
المناسبة لاستمرار عمليات التحسين والتجديد . 


المحورالرايع: التنظيم: 


إدارة 33521 وفيما يلى عرض نتائج التحليل الإحصائى لمدى توافر هذه المتغيرات فى 
بيئة المنظمات الحكومية كما يوضحها الجدول رقم (50): 


لش سس ل يس ا ا يح يي سسس 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ١1‏ 


متهجية السبحث الفصل الثالت 








جدول رقم (Yo)‏ 
النتائج الإإحصائية لمتغيرات محور التنظيم 





وجود شبكة 
اتضالات متوسطة فى 


إحراء دراسات 
AP Alem‏ 
التطوير والحودة. 


القواعد المنظمة 
العمل Aya‏ 
تبتعد عن الروتين 
والأجراءات الي rm‏ 


لسمتخدم المنظمة 

فرق العمل كأسلوب 
| لأداء العمل وحل 

المشكلات. 


تتوافر الأجهزة 
والمواد اللازمة 
لإنجاز العمل. 
دوجود شبكة اتصالات تريط بين جميعأجزاء المنظمة» من نتائج الجدول das»‏ 
أن نحو (ZVV,0)‏ من أفراد العينة أبدوا موافقتهم عن وجود هذا المتغير lo sla»‏ 
الاتصال مفتوحة بين جميع أجزاء المنظمة» حيث تشير البيانات الواردة فى الحدول 
إلى أن نسبة (Y V ,V)‏ قد وافقوا بشدة: ووافق )5 ,05( وتدل هذه النتيجة على 
أن مجتمع البحث يميل بدرجة مرتفعة للموافقة على وجود هذا المتغيرء ويدعم هذه 
النتيجة الوسط الحسابى الذى بلغ (/, (Y‏ وانحراف معيارى (A6)‏ 





MA‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثالث منهجية البحث 








كما يتضح من الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة (حيث كانت 
قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من :)٠ , ٠ ٠(‏ مما يعنى أن اختلاف 
الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى 
المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة 3 بلغت فيمة ك (Y£Y ,A*)‏ 
(Se 8) RP arua‏ 

«تضمن الهيكل التنظيمى وحدة مسئولة عن الدراسات والتخطيط لمشروعات» تبين 
نتائج الجدول أن ,A)‏ ££( من أفراد العينة موافقون على وجود «وحدة التخطيط 
وتنفيذ مشروعات التطوير والجودة «فى منظماتهم» حيث أفاد )£ ,45( أنهم موافقون 
بشدة: و(؛ , 7560) أنهم موافقون: وتدل هذه النتائج إلى ميل مجتمع البحث للموافقة 
بدرجة متدنية ويدعم ذلك الوسط الحسابى الذى بلغ ( (Y , ٠‏ وانحراف معيارى )١١١(‏ 
حيث أفاد )£ (A5,‏ أنهم موافقون بشدة, و( , (Z6‏ أنهم موافقون» وتدل هذه النتائج 
إلى ميل مجتمع البحث للموافقة متدنية ويدعم ذلك الوسط الحسابى الذى بلغ ( (Y ١ ٠‏ 
وانحراف معيارى )١,١(‏ وهو ما يشير إلى عدم توافر جهة مسئولة عن التخطيط 
لأعمال التطوير بالمنهجية العلمية و الاستفادة من التراكم المعرفى داخل وخارج المنظمة 
فى رصد المتغيرات وتحليل المواقف واتخاذ القرارات. وهو ما أكده العديد من الدراسات 
ومنها الدراسة التى قام بها سليمان القاضى والتى توصلت إلى أن من مقومات إدارة 
الجودة والتى تسهم فى تهيئة المناخ لتطبيق الجودة هو تشكيل للجنة لتوجية والمتابعة 
المستمرة لجهود الجودة» وكذلك دراسة آل سنان والتى توصلت إلى أن من أهم مقومات 
الجودة إنشاء أقسام لإدارة الجودة تختص بالإشراف على تطبيق أسس الجودة. 

كما يتضح من الجدول أن اختبار (Ya)‏ دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث كانت 
قيمة مستوئ الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من (۰۱, ٠‏ ): مما يعنى أن اختلاف 
الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى 
المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت فيمة (ك٣)‏ 
(01,10) وبمستوى دلالة ,٠٠*(‏ *) 

«القواعد المنظمة للعمل مرنة تبتعد عن الروتين والإجراءات الرسمية» كما يبين 
الجدول أن Y)‏ , ^46( من عينة الدراسة موافقون على وجود هذا المتغير حيث أفاد 
)1 * 3( موافقتهم بشدة: فى حين وافق (1, (£V‏ مما يشير إلى ميل مجتمع البحث 
إلى الموافقة ولكن بدرجة متوسطة ويدعم هذه النتيجة الوسط الحسابى والدى بلغ 
(Y Y)‏ وبانحراف معيارى (or)‏ 


س 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية MA‏ 


منهحبة السحث الفصل التالت 








كما يتضح من الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال | Glas‏ للعبارة الموضحةء حيث كانت 
قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ آقل من ٠ ,١٠١(‏ ): مما يعنى أن الاختلافات 
الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت قيمة (ك؟) 
(Y 5, VV)‏ ويتمستوى دلالة )70( 

«تستخدم المنظمة فرق العمل بوصفها أسلوبا لأداء العمل وحل المشكلات» تظهر 
نتائج التحليل الإحصاتى أن نسبة )75,1( موافقون بشدة على تواجد هذا الأسلوب 
ضمن الممارسات التنظيمية: ووافق (4۲,۹). كما بلغت نسبة الذين أبدوا عدم 
موافقتهم (۲۸,۷/) ( لا أو افق ولااوافق بشدة) مما يشير إلى ميل المجتمع للموافقة 
بنسبة (07,6)) وهى موافقة بدرجة متوسطة يدعمها الوسط الحسابى (۲, (RN‏ 
وبانحراف معيارى .)١١١(‏ وهو ما يشير إلى عدم اهتمام الأجهزة الحكومية بتدعيم 
العمل الجماعى والذى يتم من خلاله دمج العديد من التخصصات والخيرات وإنتاج 
المزيد من البدائل والافكار الابداعية. وهو ما يطلق عليه قووة الفكر الجماعى. وهذا 
ما أكدته دراسة فاتن الشرارى والتى توصلت إلى أن من مقومات إدارة الجودة اهتمام 
الإدارة بتشكيل فرق عمل لتطوير مستوى الأداء» ودراسة سليمان القاضى والتى 
توصلت إلى أن من مقومات إدارة الجودة تشجيع العاملين على الاشتراك فى فرق 
الجودة من خلال إدراك المشاركة باعتباره أحد عناصر التقييم الوظيفى وتكريم جهود 
الفرق ونشر إنجازات فرق الجودة. 

كما يتضح من الجدول أن اختبار (ك؟) دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث كانت 
فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من :)٠ ,١١(‏ مما يعنى أن اختلافات 
الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى 
المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة.ء إذ بلغت فيمة (ك؟) 
Y.7V)‏ £7( وبمستوى RS‏ )5( 


«تتوافر الأجهزة والمواد اللازمة لإنجازالعمل» تشير النتائج الواردة بالجدول إلى 
مواقمة )7/۷0( من مجنمم TUE]‏ على وحود المتغير «تتوافر الأجهزة والمواد اللازمة 
لانجاز العمل» فى منظماتهم حيث وافق بشدة )7/١0.١(‏ ووافق (* , :)/٠‏ مما يشير 
إلى ميل مجتمع البحث للموافقة بدرجة كبيرة على وجود هذا المتغير بوسط حسابى 
(Y , V)‏ وبانحراف معيارى (AM)‏ 


Yo:‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى اللأجهزة الحكومية 


الفصل الثالث منهجية البحث 





كما يقشع من فا اتجدؤل آن الخ (Yel) 3L‏ دال Asse 2 aU Liban]‏ 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من ٠ .* Y)‏ ).: مما يعنى أن 
اختلاقات الاجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلاقات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة (ك؟) 
(YYV, W)‏ وبمستوى دلالة ( .)٠ .١٠ ٠١‏ 

ويتصح من هده النتائج ارتفاع المتوسطات الحسايية لكل من المتغيرات «شبكة 
الاتصالات: و حود وحدة تطوير: توافر الأجهزة والمواد cu‏ بلغ dau gall‏ الحسايى 
(795,4,؟) على التوالى مما يدل على توافر هذه المقومات بدرجة كبيرة فى بيئة 
eet‏ الحكومية. 
يبوسط حسابى jet iata (Y a Y)‏ المنظمةه للعمل» Y)‏ " ون حود 6 عحده 3 للتطوير» ) ne‏ 
1- شيكل المعلومات: 


جدول رقم (YV)‏ 


النتائج الإحصانيه BED‏ ود .او Mai‏ 








معوقات ومقومات تطبيق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ١61‏ 


منهجية البحث الفصل الثالت 


توحد فاعدة 


بيانات داخلية 
النظمة: مستويات 
الإنجاز. تكلفة 
آذاء الخدمات 
| وخبرات 
| الأقراد 
والأبحاث التى 
نتعلق بمجال 
الخدمات التى 
تقدمها المنظمة. 





يوعد مركز متحصض لإدازة الموقاته خث ير النتاكس الإإحصائية يالجدول رقم 
(Y)‏ إلى أن هذا اللتغيسن من متقيرات 192a‏ العلومات قد حقق سه تَوَىٌ مرتقعاً من 
رضا المبحوثين» حيث بلغت نسبة من أشاروا إلى أنهم موافقون بشدة )4 , (AY V‏ كما 
SLM‏ ۷ إلى انهم مواتعون مما يشير الى قل dae‏ الفراسسة رف کن 
عام - للموافقة بنسية (AY, Y)‏ وهى درجة مرتفعة تدل على وجود وحدة تنظيمية 
متخصصة لإدارة المعلومات فى بيئة المنظمات الحكوميةء ويدعم هذه النتيجة الوسط 
cula!‏ الذى يلغ (Y)‏ باتعراف فغيارق )75( 

كما يتضح من نتاقج الجدول أن اختيار (Yel)‏ ذال إحصائياً للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوية P- Value‏ أقل من »)٠ ,١١(‏ مما يعنى 
اق اخقلاهات eaae IE‏ هل السب القاسية A n‏ البجع اختادفات معدوية 3345.44 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة 
ك؟86(5, (Y00‏ وبمستوى دلالة )07( 


C——————————————————————— 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية‎ \ o 


القصل JU‏ متهحية البحث 


«توجد قواعد بيانات تتضمن معلومات تتعلق يتحديد العملاء واحتياجاتهم....» 
كما يلاحظ من الجدول أن (Y * ,٤(‏ موافقون بشدة على وجود فواعد بيانات تتعلق 
بالعملاء فى منظماتهم: وأشار (AYY Y)‏ إلى موافقتهم. مما يدل على ميل مجتمع 
البحث - بشكل عام - للموافقة بنسبة V)‏ , 707) وهى درجة متوسطة ويدعم هذه 
النتيجة الوسط الحسابى الذى بلغ (Y Y)‏ بانحراف معيارى (۲, (Y‏ الأمر الذى يشير 
إلى الاهتمام غير الكافى من جانب المنظمات الحكومية لتصميم وإنشاء فواعد بيانات 
العملاء؛ مما يضعف من قدرتها على ملاحظة المتغيرات فى الأسواق وبطء الاستجابة 
لتلك المتغيرات واستثمار ما ينشاً عنها من فرص أو تجنب ما تسببه من تهديدات. 

كما يتشد ميق الجقول أن (Yat) Jas!‏ :ذال إحصائيا للعيارة الموضحة ao.)‏ كانت 
قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من ,١١(‏ ۰). مما يعنى أن اختلافات 
cL sb YI‏ فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى 
المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة ك5 )0١ , VV)‏ 
وبمستوى دلالة (Corr)‏ 

«توجد قاعدة بيانات تضم معلومات عن بيئة الأعمال الداخلية تضم خطط المنظمة: 
مستويات الإنجاز..» حيث تشير النتائج إلى موافقة ) Y‏ , 70( من مجتمع البحث على 
وجود هذا المتغير حيث أفاد (۲۷,۱/) أنهم موافقون جداء و( * , ۳۸/) آنهم موافقون. 
الأمر الذى يشير إلى ميل مجتمع البحث - بشكل عام - للموافقة» وهى موافقة 
بدرجة أعلى من المتوسط. بمتوسط حسابى )1 (Y‏ وبانحراف معيارى (Cor)‏ 

كل ك مقشع من تتاف ع الحدول of‏ الخقار (ف8)دال L tans]‏ للعيازة اللوضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من ,۰١(‏ *): مما يعنى أن 
اختلافات الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحت اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت فيمة (ك") 
(۲۹۰, ۷۰) ويمستوى دلالة (ot)‏ 

«تتوافر قنوات اتصال تسمح للعملاء بالوصول للمعلومات المتعلقة بخدمات 
المنظمة». كما تشير النتائج الإحصائية بالجدول رقم (14,814) إلى موافقة V)‏ , ^40( 
على توافر قنوات اتصال تمكن العملاء الحصول والاستفسار على المعلومات المتعلقة 
باكيم e‏ ها النظية حيت CI C AUT‏ انهم سو افون جا و( 4( 
أنهم موافقون, الأمر الذى يشير إلى ميل مجتمع البحث - بشكل عام — للموافقة: 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية yov‏ 


متهحية البحث الفصل الثالت 








وهى موافقة بدرجة متوسطة. بمتوسط حسابى ( 2 , (Y‏ وبانحراف معيارى .)۱١۱(‏ مما 
يشير إلى عدم استخدام أساليب الاتصال الفعال بين وحدات تقديم الخدمة وجمهور 
المستقيدين. 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار ك5 دال إحصائيا للعبارة الموضحة (حيث 
كانت فيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من Y)‏ 7.7( مما يعنى أن 
coe HL eta a‏ فن الس الساضة Aaa‏ الهف الحتلؤفات وة 2352-42 ا 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة (Ye)‏ 
(ME AE)‏ ويمستوى دلالة )*,٠*٠*+(‏ 

وتشير نتاتج التحليل الإحصاتى إلى درجة موافقة متوسطة لمتغيرات محور 
المعلومات حيث راوحت المتوسطات ما (TET 2 roe‏ وذلك e Laub‏ متغير «وحود 
مركز لمعاو اقم والذق iar‏ جناي YA)‏ مما يقير إلى مده طاعابة 
أنظمة المعلومات بالدرجة الملائمة فى دعم عمليات التخطيط واتخاذ القرارات من 
جهة ودعم المستفيدين وتوفير مستوى مناسب من المرونة والسرعة لتلبية حاجاتهم من 
المعلومات من جهة أخرى. وقد اتفقت هذة النتيجة مع دراسة كل من فرح القحطانى 
وفوزية مسعدء وقد توصلتا إلى أن من معوقات إدارة الجودة عدم توافر قاعدة بيانات 
يعتمد عليهاء ودراسة درباس التى توصلت إلى ضعف بنية نظام المعلومات واعتماده 
غلن الآس اليب التقليدية يعقر من معوقات تطبيق إذازة الجودة .ومن جاتب انكر ققد 
آكدت دراسة Cavaness‏ أهمية عنصر المعلومات من خلال ما توصلت إليه من اعتبار 
بناء نظم إدارة معلومات فعال أحد مقومات نظام إدارة الجودة. 


—— —————————————————— 
Vot‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل التالث متهحية البحث 
ف — تقنية المعلومات المستخدمك: 


جدول رقم (YV)‏ 
النتائج الإحصائية لتقنية المعلومات المستخدمة 


الاتصالات التليقونية 





"rm‏ نسب المواكمة d‏ على وجود تقنية نظم 
المعلومات امس تخدمة ي المنظمفات الحكومية والتى راوحت يبسن (*oY)s (^M)‏ 
ياستتثناء اللاتصالات التليفونية Y)‏ 7( — هى نسب ضعيفة تدل على عدم اهتمام 
المنظمات الحكومية بالاستثمار أو توظيف تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات المتطورة 
والتى تتيح للمنظمة التجاوب والاتصال بصورة أفضل بعملائها وبينتها «Aa. LI‏ 
وكذلك دعم عمليات نشر وتبادل المعرفة داخل المنظمة. 
المحور السادس: التدريب: 


مقومات أدارة الحودة.؛ وفيما - عرص نتائج التحليل ooa YI‏ لدی توافر هده 
المتغيرات 5( à PET‏ المنظمات الحكومية كما يوضحها 151 a.‏ | ول ل رکه (Y^)‏ 


معوقات ومقومات تطدسيق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية هه ١‏ 


منهجية البحث الفصل الثالث 





جدول رقم (Y^)‏ 
النتائج الإإحصائيهة لمتغيرات محور التدريب 





لا أدرى | لا أوافق 


التركيز على 
البرامع المواجهه 
لتعديل 
اتبحاهفات 
العاملين 


التدريبية 
تبادل التجارب 
والخبرات 
مع المنظمات 
Ass Ll‏ 


| التدريب على 


alza 
التنسويق‎ 


وإدارة الجدوى 
الاقتصادية. 


١65‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الثالت 


التدريب على 
استخدام 
الأدوات 
الإحصائية 
للجودة 





للخدمات 


«التركيز على البرامج الموجهة لتعديل اتجاهات العاملين نحو التغيير» حيث تشير 
النتائج الواردة فى الجدول رفم (YV)‏ إلى مستوى مرتفع من مواققة المبحوثين. إذ 
أبدى نحو (7, ۸1/) من المبحوثين موافقتهم عن وجود هذا العنصر حيث بلغت نسبة 
من أشاروا إلى أنهم موافقون بشدة UY)‏ ووافق (DW Y)‏ فيما أبدى )/٠١(‏ 
فقط عدم موافقتهم بشدة: كما بلغت نسبة المحايدين (LA)‏ الأمر الذى يشير إلى 
ميل مجتمع البحث - بشكل عام - للموافقةء وهى موافقة بدرجة مرتفعة: ويؤكد ذلك 
المتوسط الحسابى (8,؟) وبانحراف معيارى (80, 7( 
تشير نتائج الجدول أن اختبار (ك١)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة (حيث 
كانت قيمة مستوى الدلالة المخسوية P- Value‏ أقل من ) .7( مما يعنى أن 
اختلاف الإجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث هى اختلافات معنوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت فيمة 
ك15,50(7١1)‏ ويمستوى دلالة (t1)‏ 
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١‏ تدعم العملية التدريبية اكتساب المعرفة من خلال تشجيع الاتصال والحوار 
وتبادل الخبرات والتجارب فى بيتة العمل» حيث يوضح الجدول أن نسبة (ANY A)‏ من 
مجتمع البحث ما بين موافق بشدة بتسبية )/١5.5(‏ ووافق )5, /ا70). فى حين بلغت 
نسبة غير الموافقين )455( وحايد (V Y)‏ مما يشير إلى درجة موافقة أعلى من 
المتؤسظ daas:‏ خسابی يلغ (3. (Y‏ وانخراف معیاری )5( 

تشيرنتائج الجدول أن اختبار (Ye)‏ دال إخصائيا للعبارة الموضحة (حيث كانت 
قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أفل من ٠ , ١ Y)‏ ): مما يعنى أن اختلافات 
الأجابات فن Sce LE ce ail‏ عيقة العحق هى اختالافات A solace‏ 2592-94 بالفغل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتاتج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة (ك5) 
(£Y ,W)‏ وبمستوى دلالة ( (Coro‏ 
«تدعم العمليه التدريبيةالاستفادة من تجارب وتبادل الخبرات مع المنظمات 
التاجحه» حيث وافق ( 0 , (70Y‏ من عينة الدراسة ما بين موافق بشدة )7,1( وموافق 
(7£Y,^)‏ عن توافر هذا النوع من التدريب القائم على اكتساب الخيرات من خلال 
الانفتاح على تجارب المنظمات الأخرى. وكانت نسبة غير الموافقين (YA V)‏ فى 
حين كانت نسية المحايدين (AA. V)‏ وتشير النتائج الخاصة بهذا المتغير إلى درجة 
موافقة متوسطة. إذ بلغ الوسط الحسابى (Y , Y)‏ والانحراف المعيارى (V)‏ 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ آقل من ,١١(‏ 7( مما يعنى أن 
احتلافات الاجابات فى التسب الخاصة بعيتة البحث اختلاكات معتوية موجودة بالمعل 
فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتاتج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة (Ye)‏ 
(50,1) وبمستوى دلالة )077( 

«التدريب على مبادئ ومفاهيم الجودة» توضح بيانات الجدول رقم (YA)‏ نسية 
موافقة عامة )1 (410A,‏ حيث أشار )7٠١.1(‏ إلى موافقتهم بشدة على وجود هذا 
النوع من التدريب فى حين وافق (٠,4۸/)»ء‏ كما آبدی (۲, ۳۹/) عدم موافقتهم. وبلغت 
دسبة المحايدين )40,7( وهى نسبة كبيرة نسبياء وتشير هذه النتائج إلى ميل مجتمع 
البحث للموافمة بدرجة متوسطة على هذا العنصر. ويؤيد هذه النتيجة المتوسط 
الحسابى )£ (Y.‏ ويانحراف معيارى (t)‏ 
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وكذلك تشير نتائج الجدول إلى أن اختبار (ك؟) دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوية P- Value‏ أقل من ١ ١(‏ , 7( مما يعنى أن 
esL IE es E.‏ هن الق الخاضة Rana‏ السك فى اكتاؤاقات Raine‏ مدو سوه 
بالفعل فى المجتمع؛ مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة 
(M Y) (Yel)‏ وبمستوى دلالة (rt)‏ 

«التدريب على استخدام الأدوات الإحصائية للجودة» حيث يبين الجدول أن (43V)‏ 
من مجتمع البحث يوافقون بشدة: و(1 , * (Y‏ يوافقون على آنه يتم تدريب العاملين على 
استخدام الآدوات الإحصائية: بنسبة موافقة عامة (747,1) من مجتمع للبحث» فى 
حين بلغت نسبة غير الموافقين )£ ,7 (XE‏ وحايد (AY, A)‏ ويعنى هذا أن تدنى درجة 
موافقة المجتمع البحث حيال ممارسة هذا النوع من التدريب فى المنظمات الحكومية. 
ويدعم هذه النتائج الوسط الحسابى الذى بلغ (۳,۰) وبانحراف معيارى (Y)‏ 

Socio ذال لجسا لار‎ (C oi cisco das نه عمق تاقح‎ au 
مما يعنى أن‎ (7 , Y) أقل من‎ P- Value حيث كانت قيمة مستوى الدلالة الملحسوبة‎ 
اختلاف الاجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلاقات معنوية موحودة بالفعل‎ 
(Yes) فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة: إذ بلغت قيمة‎ 
)١,٠٠0( وبمستوى دلالة‎ (^1, ^ £) 

«تدريب المديرين والمشرفين على القيادة dis‏ لتخطيط لمشاريع الجودة»» حيث يوضح 
الجدول رفم (YA)‏ أن نسبة (£V, V)‏ من مجموع المجتمع الكلى ما بين موافق بشدة 
بنسية )£ 7( ووافق (77,1) فى حين بلغت نسبة غير الموافقين )0, 757/): وحايد 
(*.*72). مما يشير إلى درجة موافقة أقل من المتوسط. ووسط حسابى بلغ (۲, (Y‏ 
وانحراق مغيارى (Y. Y)‏ مما يذل غلى aae‏ الأهتماح الكافى من جانب المتظمات 
الحكومية بتدريب المديرين فى الإدارة الوسطى على أعمال التخطيط والإشراف على 
تنفيذ ومتابعة مشروعات تحسين الخدمات التى تقدمها المنظمة. وهذا يتعارض مع ما 
توصلت إليه دراسة آل سنان من أن من مقومات إدارة الجودة توفير برامج تدريبية فى 
مجال إدارة الجودة توجه خاصة للمستويات الإدارة العليا. 

كما يتضح من الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائياً للعبارة الموضحة؛ حيث كانت 
قيمة مستوى الدلالة المحسوية P- Value‏ أقل من *١(‏ , ٠)ء‏ مما يعنى أن الاختلافات 
الإجابات فى النسب الخاصة يعينة البحث هى اختلافات معنوية موجودة بالفعل 
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فى المجتمع؛ مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت فيمة ك۲ 
)٤١ ,٠5(‏ وبمستوى دلالة )71211( 

«التدريب على مفاهيم التسويق وإدارة الجدوى الاقتصادية» تشير نتائج الجدول 
إلى آن هذا المافيرقد حقق مستوى موافقة متوسطة من Ln)‏ االبحوثين سيك يلغت 
نسبة من أشاروا إلى أنهم موافقون بشدة )0, )7١1‏ كما أشار (ZY 6, V)‏ إلى أنهم 
موافقون. مما يشير إلى ميل مجتمع الدراسة - بشكل عام - للموافقة بنسبة V)‏ , ^&4( 
وهى درجة أقل من المتوسط تعنى عدم توجيه نظم التدريب بالمنظمات الحكومية 
الاهتمام الكافى لتشر مقاهيم إدارة التعسويق والجدؤى الاقتصادية بين العاملين... 
ويدعم هذه النتيجة الوسط الحسابى الذى بلغ (؟, (Y‏ بانحراف معيارى (5). 

كما يتضح من نتائج الجدول أن اختبار (Yel)‏ دال إحصائيا للعبارة الموضحة 
(حيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة Value.‏ -2 أقل من ٠ , V)‏ ).: مما يعنى 
أن اختلافات الاجابات فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة 
بالفعل فى المجتمع مما يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت قيمة 
ك” M)‏ ,0( وبمستوى دلالة )211 t‏ 

«دراسة المواصفات القياسية العالمية للخدمات» تشير النتائج الإحصائية بالجدول 
رقم (YA)‏ إلى أن هذا المتفير من متغيرات محور التدريب قد حقق أدنى مستويات 
الموافقة من رضا المبحوثين. حيث بلغت نسبة من أشاروا إلى أنهم موافقون بشدة 
(JY , 0)‏ ووافق (AY Y)‏ مما يشير إلى ميل مجتمع الدراسة- بشكل علم- للموافقة 
ينسية (AY V)‏ وهی دزجة متدنية تعتى عدم توجيه نظم التدريب باللنظمات الحكومية 
الاهتمام الكافى لتعريف العاملين بالمقاييس العالمية لجودة الخدمات وذلك باعتبارها 
المقاييس التى تسعى إلى دحقيقها جهود التحسين فى المنظمة . ويدعم هذه النتيجة 
الوسط الحسابى ced‏ بلغ (>, (Y‏ باتخراف ipsa‏ )8( 

كما يشير الجدول أن اختبار (ك۲) دال إحصائياً للعبارة الموضحة (حيث كانت قيمة 
مستوى الدلالة المحسوبة P- Value‏ أقل من ٠ , ١٠ ١٠(‏ ): مما يعنى أن اختلافات الإجابات 
فى النسب الخاصة بعينة البحث اختلافات معنوية موجودة بالفعل فى المجتمع» مما 
يمكننا من تعميم النتائج على مجتمع الدراسة إذ بلغت فيمة ك" (£Y , * V)‏ وبمستوى 
دلالة (tt)‏ 
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وتشير النتائج إلى أن مصادر العملية التعليمية فى الأجهزة الحكومية هى البرامج 
التدريبية التى ترتكز على تدعيم نوعية التدريب المتعلقة بتنمية مهارات الأفراد 
الإنسانية واختلاف أفكارهم اتجاه التغييرء وذلك يضمن مؤازراتهم وعدم مقاومتهم 
لجهود التغييرء ويدل على ذلك المتوسط الحسابى لهذا ail‏ وفد بلغت نبسيته 
(Y ,۸(‏ وفى المقابل لا يتم توجيه الاهتمام الكافى بنوعية التدريب الذى ينمى مهارات 
up — skills‏ وعمل على تنمية فدرات الإضافة الابداعية والمرتكز على تحليل العمل: 
تحليل متغيرات البيئة ia LI‏ تخطيط المشروعاتء حساب التكلفة والعائد وهو 

تشير إليه المتوسطات الحسابية للمتغيرات «التدريب على اس تخدام الأدوات 
الإاحصاتية» و«دراسة الجدوى الافتصادية» «التدريب على أعمال التخطيط» والتى 
راوحت متوسطاتها الحسابية ما بين (Yo Y.)‏ 

كذلك أشارت النتائج إلى أن العملية التدريبية لا تتضمن تشجيع الاتصال؛ أو 
فتح قنوات الحوار فى بيئة «aal‏ وكذلك لا ترتكز على هيكل معلومات يعكس ما 
يجرى فى المناخ الخارجى من تجارب الأداء المتميز فى المنظمات الأخرى أو التطور 
فى المقاييس المواصفات العالمية حيث جاء الوسط الحسابى لهذين المتغيرين (Y Y. Y)‏ 
على التوالى: 

ويؤيد هذه النتائج دراسة سلام والمقدمة لمؤتمر الموارد البشرية (171١ه)ء‏ وقد 
ألقت الضوء على تركيز اهتمام المنظمات على ترشيح عامليها للبرامج التدريبية: دون 
الاهتمام بمردود هذا التدريب أو ما تحتويه البرامج التدريبية ومدى إسهامها فی 
رفع مستوى الأداء بهذه المنظمات» كما أظهرت الدراسة أيضا ضعف أنشطة البحوث 
والتطوير المتعلقة بنشاط التدريب» وعدم ابتكار موارد وأساليب تدريبية تعالج القضايا 
الإدارية ذات الأولويةء وتخاطب الاحتياجات الفعلية للمنظمات لتحقيق التميز. 
Lat‏ - الاختلافات حول معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية: 

فى هذا الجزء سيتم الإجابة عن الأسئلة البحثية التالية: 
Y‏ - هل تختلف معوقات تطبيق إدارة الجودة الكلية با ختلاف خصائص مجتمع البحث؟ 
Y‏ - هل تختلف مقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية باختلاف خصائص مجتمع البحث؟ 

وقد تم استخدام أسلوب تحليل التباين الأحادى ANOVA‏ لاختبار ما إذا كانت 
هناك فروق معنوية بين آراء المبحوثين حول معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة 
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موق الاختلاف m mer‏ هده e‏ والمقومات. 
وشملت الاختبارات أهم الخصائص المهنية والشخصية التى توفع أن تسيب 
احتلاها فى آراء ma Aa‏ وهى [القكة s ded T‏ انقرف الإدازس: اتؤهل dipl‏ 
Y‏ الا ختللاف حول معوقات تطبيق إدارة الحودة: 
حيث سيتم الإجابة عن الأسئلة التالية: 
+ هل تختلف معوقات تطبيق إدارة الجودة الكلية باختلاف خصائص العمر؟ 
+ هل تختلف معوقات تطبيق إدارة الجودة الكلية باختلاف خصائص المستوى الإدارى؟ 
+ هل تختلف معوقات تطبيق إدارة الحودة الكلية باختالاف خصائص المؤۆهل العلمى ؟ 
أ- خصائص العمر: 
تشير نتائج التحليل التباين CANOVA)‏ إلى عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية 
فى اتجاهات أفراد مجتمع البحث حول معوفات تطبيق إدارة الجودة باختلاف أعمارهم 
حيث Cu ol y‏ القيم ما بين Y) (£,0t)‏ 7( ومستوى معنوية أكبر من (0*, *( ووسط 
O 85). 9 Chor HIE ge‏ 
وهذا دل علي أن جميع أفراد المجتمع باختلاف أعمارهم يتفقون على وجود شده 
المعوفات فى at Ao‏ يوك الحكومية. 
ذلك تاستقاء اوق الخامسن bao Td oi d CS Loa‏ تتش قعل incid vae,‏ 
لتغيير توجهات الإدارة العليا»ء إذ تشير النتائج إلى 9 352 فروق ذات دلالة إحصائية 
فى اتجاهات مجتمع البحث حول هذا المعوق وبالنظر إلى اختبار المقارنات Scheffe‏ 
الأولى من )١١(‏ إلى أقل من ( (Y ٠‏ والفئة العمرية من ):١(‏ إلى اقل من )0٠(‏ حيث 
كانت درجة الموافقة على وجود هذا المعوق بين الأفراد ذو الفئة العمرية من )£5( إلى 
أقل من )*0( أكبر من درجة مواققة aal‏ العمرية من (Y*)‏ إلى Jl‏ من (*؟):وقد 
يرجع ذلك إلى أن العاملين فى الفئة العمرية من (۲۰) إلى أقل من (Y^)‏ يكونون حديثى 
العهد بالوظيفة وليس لديهم الخبرة أو الإدراك الكافى بخطط وعمليات التغيير. 


+ المرفقات جدول رقم (Y5)‏ 
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وكذلك وجدت فروق ذات دلالة إحصائية فى اتجاهات مجتمع البحث بالنسبة 
للمعوق التاسع «تحديد أولويات مشاريع الجودة من وجهة نظر المديرين وليس من 
وجهة نظر متلقى الخدمة». 
إلى وجود اختلاف بين الفئّة العمرية الأولى من )* (Y‏ إلى أقل من )*£( والفئة العمرية 
من )*0( إلى أقل من (V)‏ حيث كانت درجة الموافقة على وجود هذا المعوق بين الأفراد 
فى الفئة العمرية من ) * (Y‏ إلى أقل من )*£( أكبر من درجة موافقة الأفراد فى الفئة 
الفئة العمرية من (* (Y‏ إلى أقل من )5١(‏ يكونون أكثرء فريما من مواقع الخدمات والعملاء 
وبالتالى أكثر إدراكا لاحتياجات العملاء والمشكلات الحقيقية التى تواجه هذه المواقع: مما 
يجعلهم فادرين على تقييم جهود التحسين ومدى مقابلتها لهذه والمشكلات والاحتياجات. 
لا - المستوى الادارى: 

حيث تشير goto‏ التباين *CANOVA)‏ إلى عدم وجود قروق ذات دلالة أخصائية گی 
اتجاهات أفراد ave‏ البحث حول معوفات تطبيق إدارة الحودة باختللاف مستوياتهم 
الإدارية حيث بلغت فيم (ف) ما بين ME) (Y oV)‏ ^( وعند مستوى معنوية أكبر من ١0(‏ , *( 
T da 223149‏ يراوح بن (Y DAT i YA)‏ وهذا يدل على أن جميع آفراد المجتمع 
باختلاف مستوياتهم الإدارية يتفقون على وجود هذه المعوقات فى بيئة الأجهزة الحكومية. 
ج - المستوى العلمي: 

يلاحظ من نتائج التحليل الإحصائى CDANOVA)‏ ** فى اتجاهات أفراد مجتمع البحث 
حول معوقات تطبيق إدارة الحودة باختللاف درجاتهم العلمية حيث 9l‏ حت فيم (ف) ما 
بين )١,۸۲(‏ )7,1( وهذا يدل على أن جميع أفراد المجتمع باختلاف مستوياتهم العلمية 
يتفقون على وجود هذه المعوقات فى بيئة الأجهزة الحكومية. وقد يرجع ذلك إلى أن ما 
يقرب من نسبة )7/١(‏ من حجم العينة هم من حملة المؤهلات الجامعية فما فوقها. 
Y‏ -الاختلاف حول مدى وجود مقومات تطبيق إدارة الحودة فى بتية المنظمات 

الحكومية من حيث الخصائص الشخصية الناليك: 


# المرفقات جدول رقم )7 (Y‏ 
©* المرفقات جدول رقم (Y)‏ 
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منيحبية البحث الفصل الثالث 








E‏ خصائص العمر. 

: خصائص | Tav!‏ الإداري. 

NENNT 
خصائص العمر:‎ 3l 

وفيما يتعلق بمقومات إدارة الجودة فقد أظهرت نتائج تحليل التباين *(ANOVA)‏ 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية فى اتجاهمات أفراد مجتمع البحث حول مدى 
وجود مقومات تطبيق الجودة فى Ao‏ الأجهزة الحكومية باختلاف سنوات العمر. حيث 
تراوحت قيم (ف) ما بين (0,۰۰۱) و )٠ ,0V)‏ ومستوى دلالة أكبر من )10( )٠‏ وهدا 
وحود هذه المقومات فى بينة الأجهزة الحكومية. 
ب - المستوى الإدارى: 

تشير نتائج تحليل التباين *CANOVA)‏ إلى عدم وحود فروق ذات دلالة إحصائية فى 
اتحاهات أفراد مجم البحث حول معوفات تطييق إدارة الجودة باختلاف مستوياتهم 
الإدارية حيث بلغت فيم (ف) ما بين )٠ Y 2) (Y YY)‏ وعند توئ خختوية أكزر QA‏ 
المجتمع باختالاف مستوياتهم الإدارية يتفقون فى آرائهم حول مدى وجود هذه المقومات 
فى بيئة الأجهزة الحكومية. 
ج - المؤهل العلمى: 

كما تشير نتائج تحليل التباين *CANOVA)‏ إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 
إحصائية فى اتجاهات أفراد محتمه البحث حول مقومات تطبيق إدارة الجودة 
باختلاف درجاتهم العلميةء حيث راوحت فيم (c3)‏ بين AY) (! , W)‏ ) وعند مسنوی 
معنوية Si‏ هن )0 ; *( ومتوسط حسايى تراوح بين AA)‏ ؟)(١5,1)ء‏ وهذا يدل 
على أن جميع أفراد المجتمع باختلاف درجاتهم العلمية يتفقون فى آرائهم حول مدى 
وجود هذه المقومات فى بيئة الأجهزة الحكومية. 





(V8) (9) :)51( المرفقات جدول رقم‎ e 


zr‏ —— معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الرابع 
النتائج والتوصيات 























الفصل الرابع النتائج والتوصيات 
أو - النتائج: 
توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج ستعرضها فيما يلى: 
القسم الأول: نتائج تتعلق بالتحليل الو صفى لخصائص العينة: 
وقد نمثلت تلك النتائج فى: 
- أن معظم أفراد العينة تقع فى الفئة العمرية ما بين ) * (Y‏ إلى أقل من )07( وهى 
مرحلة الشباب والنضوج و تتميز بالحيوية والمعرفة الجيدة بأحوال وظروف المنظمة 
- ارتفاع التأهيل العلمى لأفراد عينة البحث. حيث مثل حملة الدرجة الجامعية فما 
فوفها (V0.0)‏ وهو مؤشر إيجابى على منطقية وواقعية الإجابة. 


- تمثيل العينة لجميع المستويات الإدارية. حيث مثلت الإدارة العليا نسبة (AY)‏ 
الإدارة الوسطى (5, (ZY*‏ والإدارة التنفيذية ( (LY‏ العاملين (IAEA LA)‏ 


xul اس‎ aL ME مااي‎ 


- آق Aa‏ 8445 قرابة (TW)‏ من أطراد العيثة لم يسيق لهم الحصول على cil yas‏ 
تدريبية فى مجال الجودة. 


القسم الثاني: نتائج تتعلق بمدى وجود جهود إدارة الجودة فى الأجهزة الحكومية: 








١‏ - أن نحو )43( من أفراد عينة الدراسة لديهم اقتناع بأهمية تطبيق منهج إدارة 
الجودة الكلية كأسلوب لتحسين خدمات المنظمة. 

Y‏ — وجود درجة وعى كبيرة لدى أفراد عينة الدراسة بالأهداف التى تسعى لتحقيقها 
إدارة الحودة 

5 - توجد جهود للجودة فى (0۸,۸/) من المنظمات عينة الدراسة. 

؛ - أن الأسباب التى دفعت الأجهزة الحكومية لتطبيق إدارة الجودة لم تكن موجهة 
بالدرجة الأولى كاستجابة لرغبات العملاء حيث جاء هذا السبب فى المرتبة 
الرابعةء و تمثلت الأسباب الرئيسية للاخذ بمنهج الجودة فى: الإيمان بحتمية 
إدارة الجودة. تحسين سمعة المنظمة: مسايرة المنظمات الأخرى. 


معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية | ww‏ 


النتائج والتوصيات الفصل الرابع 


0 - وجود هيكل لإدارة الجودة فى عدد كبير من المنظمات التى طبقت جهود الجودة وفد 
تمثل فى: مجلس لادارة ]521 25( وحدة للجودة. حلقات للجودةء فرق للجودة . 


الا راط التنظيمى لييكل السوقة تح قى Dana‏ م المتظمات نادار المليا وذلك 
وفقا لآراء )2۷۷( من أفراد عينة البحث. 








V‏ - لم يحقق برنامج الجودة النتائج المرجوة منه فى نسبة ( 1٠١‏ / ) من المنظمات 
عينة الدراسة. 
القسم الثالث: نتائج تتعلق بتحديد al‏ معوقات ومقومات إدارة 
الجودة فى الأجهزة الحكومية: وذلك من خلال 
الاجابة عن أسئلة البحث كما يلى : 
السؤال الأول: ما أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة فى الأجهزة الحكومية؟ 
-١‏ أظهرت نتائج التحليل الإحصائى لآراء عينة البحث تجاه أهمية هذه المعوقات كما 
يلى مرتبة تنازليا: 
- فى المرتبة الأولى «عدم اهتمام القيادات بالتخطيط لأعمال الجودة بنسبة موافقة ( 1, .)۷٠‏ 
- فى المرتبة الثانية «التغير السريع لسياسات وخطط التحسين» بنسبة موافقة (0, (AV‏ 
- فى المرتبة الثالثة «الاستعجال فى التطبيق» بنسبة موافقة ( * (F8,‏ 
- فى المرتية الرابعة «عدم تخصيص الموارد» بنسبة موافقة ( 1 (LM‏ 
- فى المرتبة الرابعة «تحديد أولويات المشاريع من وجهة نظر المديرين» بنفس النسب (AV)‏ 
- فى المرتبة الخامسة «عدم التعامل بجدية مع المفاهيم التقليدية» بنسبة موافقة (A Y)‏ 


— فل اة السايعة eal»‏ شغطة Aui «Ao alo‏ موافقة ) 41 
- فى المرتبة الثامنة «عدم إدراك العاملين لدوافع الجودة» بنسبة موافقة ( .)707,١‏ 
- فى المرتبة التاسعة «فقدان الثقة من جانب العاملين» بنسبة موافقة ( 7 7207). 


- فى المرتبة العاشرة «تولى زمام مبادرة الجودة مديرون غير مؤهلين» بنسبة مواققة ) Y‏ ,40( 


AAA‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى 81 جهرة الحكومية 


الفصل الرابع النتاتج والتوصيات 
—————————————————— 


- فى المرتية الحادية عشرة «الاعتقاد Lob‏ منظمة خدمية» بنسبة موافقة ) ,Y‏ *40(. 

١‏ - أظهر اختيار (T-test)‏ إن جميع المعوقات الواردة هئ الاستتيانة cas‏ على درحة 
الأهمية المعنوية مما يعنى جوهرية جميع هذه المعوقات ووجودها فى بيئة الأجهزة 
الحكومية: وذلك قيما عدا العيارة « المنظمة خدمية وبالتالى فان تحقيق الريح أو 

السؤال الثاني: هل هناك فروقات ذات دلا لة إحصائية فيما يتعلق بتحديد أهم 

معوقات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية باختلاف 
الخصائص الشخصية للعاملين بالأجهزة المركزية الحكومية بمدينة 
الرياض؟ 

الآدارى/ التأهيل العلمى): 

أ - لم يثبت وجود تأثير معنوى للخصائص الديموجرافية (المستوى الإدارى/التأهيل العلمى). 
على تقدير الأهمية للعناصر الممثلة للمعوقات بين آراء آفراد مجتمع البحث. 

ب - إن aal‏ العمرية من ( )5١‏ إلى أقل من )0١(‏ يوافقون بشكل جوهرى وأكبر من موافقة 
أفراد العينة فى الفئة العمرية من )۲١(‏ إلى أقل من )٠١(‏ سنة: على وجود المعوق 
«سياسات وخطط التحسين Xm‏ بشكل مستمر تبعا لتغيير توجهات المديرين » 

ج - إن الفئة العمرية من ) (Y^‏ إلى أفل من ( )2٠‏ يوافقون بشكل جوهرى وأكبر 
من موافقة أفراد العينة فى الفئة العمرية من )0١(‏ فأكثرء. على وجود المعوق 
«لحديد اولويات مشاريع التحسين من وحهةه نظر المديرين». 

السؤال الثالث: مقومات تطبيق إدارة الجودة التى يجب توفيرها فى بيئة الأجهزة 

الحكومية بالمملكة العربية السعودية ؟ 
أظهرت نتائج التحليل الاحصائی آراء عينة اليحث بحو 423 292-8 شده المقومات 
فى بيئة الأجهزة الحكومية حيث جاءت النتائج كما يلى : 
١‏ - نتائج تتعلق يمقومات محور الثقافة: 


بلع علد العناصر à las‏ بهدا 3541 ثمائية عتاصر؛ حاءت تاج التحليل 
الإحصائى لاراء أفراد العينة حول درجة وجود هذه العناصر فى ممارسات بيئة 


ال ي د ا 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية ۱۹ 


النتائج والتوصيات الفصل الرابع 

الأجهزة الحكوميةء على النحو التالى: 

- إن أعلى نسب موافقة تتعلق بمتغيرات «المحافظة على موارد المنظمة» و«توجد قناعة 
إدارة الحودة شی £X‏ من قيم العاملن» وبالتالى شی حرء من الثقافة السائدة گی 
الأجهزة الحكومية. 

- كذلك أشارت نتائج التحليل الإحصائى إلى افتقاد الثقافة السائدة فى المنظمات 
الحكومية للكثير من مقومات الثقاقة الملائمة Tm"‏ إدارة الجودة cae‏ قئ: 

«رضا العميل هو الأولوية الأولى فی تفكير واهتمام المديرين والعاملين» و تيم 

الادارة العاملين "mr‏ الابداع والتجديد و«تخصع القيم للمراجعة المستمرة». »262-9 آلية 

متابعة آراء العاملين» «الالتزام بتطوير العمل» مما يدل على أن عملية تحول قيم ثقافة 

الجودة إلى ممارسات فعلية مازال دون المستوى فى الأجهزة الحكومية. 

Y‏ - نتائج تتعلق بمقومات محور التخطيط: 

c I‏ شدحم فاعلية حهود التخطيط القائمة گی الأجهزة الحكومية؛ Cu‏ حاءت 

موافقة افراد العينة على عبارات هذا المحور بنسب ضعيفة على التحو التالى: 

— «وحود خطط إستراتيجية للتحسين» نسية الموافقة ) (A0Y,Y‏ 


( Z0, V) Axbloa الماك وازن العاملين» بكمب‎ cal Loc Ling dala cil وا‎ — 








- «الخطط مكتوية ومعلنة» نسية ,Y) áaalsa‏ °( 
— «الخطط تتضمن معابير قياسية» يتسب موافقة (EE ,A)‏ 
Y‏ - نتائج تتعلق يمقومات محور القيادات: 


بلغ عدد العناصر المرتبطة بهذا المحور تسعة عناصرء جاءت نتائج التحليل 
الاحصاكى لآراء أفراد العينة حول درجة وجود هذه العناصر فى ممارسات بيئة 
الأجهزة الحكومية: على النحو التالي: 
- متغيرات تتمثل بقوة فى ممارسات القيادة بالأجهزة الحكومية» وهى المتعلقة 
بالتخطيط الإستراتيجى والرؤية وهى «الاهتمام بالتخطيط الإستراتيجى» و«القيادة 
لديها توجه عالمى». 


M‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 








— متغيرات تتمتل بدرجة أعلى من dau sa‏ فى ممارسات القباده «الالترام بتطوير 

— متغيرات تتمثل بدرجة متوسطة فى ممارسات القيادة باللأجهزة الحكومية» وهى: 

— المتغبرات المتعلقة بتحريك طاقات العاملين والمتمئلة فى 0 الترويج لأعمال التطوير» 
من أصحاب الخيرة». «التوجه بحو تفويضص السلطة» و«الحدية T‏ استيعاد المديرين 
التى لا تتفق توجهاتهم مع توجهات التطويرء. 

مما يتطلب توجيه مزيد الاهتمام من جانب القيادات لممارسة الأنشطة التى تؤدى إلى 

cb us‏ طافات العاملين أو بتوفير | 7 لمتطلبات اللازمة لا à jl Tw‏ ميادرة وبرنامج الجودة: 

باعتبارها من المقومات الأساسية للقيادة الناجحة فى إدارة توجيه عمليات التطوير. 

f‏ - نتائج تتعلق بمقومات محور التنظيم: 

الاحصائى لاراء أفراد العينة حول درجة وجود هذه العناصر فى ممارسات بيئة 

الأجهزة الحكومية؛ على النحو التالى: 

- متغيرات متوافرة بدرجة كبيرة فى البيئة التنظيمية للأجهزة الحكومة وهى: «شبكة 
من الاتصالات المفتوحة» و«توافر المواد والأجهزة». 

- متغيرات تنخفض درجة تواجدها فى البيئة التنظيمية بالأجهزة الحكومية؛ وهى: 
«اعتماد فرق العمل ic‏ رو حو د وحدة للتطوير وإحراء الدراسات» À38 ya» i‏ القواعد 
اة للل 

0 - نتائج متعلقة بمقومات محور المعلومات: 

لآراء أفراد العينة حول درجة وجود هذه العناصر فى ممارسات بيئة الأجهزة الحكومية, 

على التحو التالی: 


- متغيرات موجودة بدرجة كبيرة وتمثلت فى المتغير «وجود مركز متخصص للمعلومات 
ف العامة 


M Q |‏ ———— ——— 
معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية WA‏ 


النتائح والتوصيات الفصل الرايع 








- متغيرات موجودة بدرجة أعلى من المتوسط وتمثل فى المتغير«وجود فاعدة بيانات داخلية». 
- متغيرات موجودة بدرحة متوسطة: cula‏ گی المتغيريسن »9 حود قواعد لىيانات 
ue aal‏ «قتوات اتصال تسمح للعملاء بالحصول على المعلومات». 
anas -‏ أشارت نتائج التحليل الإإحصائى لتقنية المعلومات المس تخدمة فى الأجهزة 
وین عملاتها؛ s‏ الشاشات cte yx ual‏ وذلك ياستششاء «الاتصالاات التليقوبية» والتى 
يتم استخدامها على نطاق واسع باعتبارها وسيلة للاتصال. 
5 - نتائج متعلقة بمقومات محورالندريب: 
بلغ عدد العناصر المرتيطة بهذا المحور ستة (aal‏ جاءت نتائج التحليل الا Tu‏ 
لآراء أفراد العينة حول درجة وجود هذه العناصر فى ممارسات بيئة الأجهزة الحكومية: 
على $224 التالى: 
- تركز العملية التدريبية على البرامج المتعلقة. «توحية وتعديل اتجاهات العاملين». 
برامج «دراسة الحدوى الاقتصادية» و«التدريب على استخدام الأساليب والآدوات 
الاحصاتية» و«التدريب على التخطيط لمشاريع التطوير». 
الاتصال وتبادل الخبرات بين الأفراد . 
- عدم ارتكاز عملية التدريب على قاعدة معلومات تعكس «إحداث cu‏ الخارجى وتجارب 
الأداء المتميز للمنظمات e ME‏ أو «التعرف على المواصفات القياسية العالمية». 
السؤال الرايع: هل هناك فروقات ذات دلالة إحصائية فيما يتعلق بتحديد أهم 
مقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية التى يجب توفيرها فى بيثه 
الأجهزة الحكومية باختلاف الخصائص الشخصية للعاملين 
بالأجهزة المركزية الحكومية بمدينة الرياض؟: 
مجتمع البحث حول مقومات تطبيق إدارة الجودة باختلاف خصائص أفراد العينة 


ی 
Y‏ معوقات ومقومات تطييق إدارة الحودة الكلية فى الاجهزة الحكومية 





الفصل الرابع 0( النتائج والتوصيات 


(العمر/ المستوى الإدارى/التآهيل العلمي) كما يلى: 

أ - عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية فى اتجاهات أفراد مجتمع البحث حول مقومات 
تطبيق إدارة الجودة باختلاف مسنوياتهم الادارية ومستوى التأهيل العلمى. 

ب - وحود فروقات ذات دلالة إحصائية فى اتجاهات أفراد عينة البحث حول 
نتاكج التحليل الإاحصائى لمدى وجود المقومات المتعلقة بكل من محورى الثقافقة 
والمعلومات باختلاف Aia‏ العمريةء وبالنظر إلى اختبار المقارنات Scheffe‏ 433 
أظهرم ت النتائج زيادة درجة موافقة آفراد العينة فى الفئتين من )* (Y‏ إلى أقل 
من (t)‏ ومن )*£( إلى )*0( حول آرائهم لمدى مستوى توافر هذه المقومات فى 
بيئة الأجهزة الحكومية أكبر من موافقة أفراد العينة فى الفئة العمرية من )*0( 
عاما فآكثر . 

خاقيا- التوصياة: 
أولا - توصيات تتعلق بتذ ليل معوقات تطبيق إدارة الجودة فى الأجهزة 
الحكومية: 
- اعتبار التخطيط لتطوير وتحسين خدمات المنظمة علي قمة أولويات واهتمامات 
القادة فى المنظمات الحكومية. 
- عدم البدء فى تطبيق برنامج إدارة الجودة إلا بعد تهيئّة البيئة الثقافية والتتظيمية 
- ضرورة تحديد فجوات الموارد Resource Gap‏ ووضع da la xl‏ واليرامج لتوفير 
وتخصيص الموارد الكافية اللازمة لتطييق إدارة الجودة الشاملة. 
- وضع خطط ومشاريع التحسسن فى 394 Au Ih‏ الصحيح والتقويم الملوضوعى 
لإمكانيات والقدرات والخيرات المتوفرة لدى المنظمة والبدء بالعمليات ذات الأولوية 

والتى تضيف فيمة للعميل. 

S‏ وضع السياسات التى تضمن استقرار خطط التحسين - وعدم تغيرها أو توقفها 
مع تغير القيادات — Las‏ يضمن لها الاستمرارية وتحقيق الانجازات التراكمية التى 

تحقق قيمة يمكن أن يلمسها عملاء المنظمة وا لمجتمع. 
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- تفعيل مشاركة آراء ومقترحات العاملين والعملاء عند وضع خطط واختيار مشاريع 
التحسين والتطوير. 

- إجراء دراسة مسحية للقيم والمعتقدات الراسخة لدى العاملين فى كل منظمة حكومية 
للوقوف على أبعاد وطيعة هذه القيم ومدى ملاءمتها لمبادئ ثقافة الجودة والتميزء 

ووضع الخطط والبرامج اللازمة لتطويرها . 

ثانياً - توصيات تتعلق بمقومات إدارة الجودة: 
١‏ - توصيات تتعلق بمقومات محور الثقافة: 

١/١‏ استثمار درجة الوعى لدى العاملين فى الأجهزة الحكومية بالمفاهيم الاقتصادية 
وضرورة المحافظة على موارد المنظمة: والاقتناع بأهمية إدارة الجودة من خلال 
مشاركتهم فى جهود وفرارات التطوير والتحسين. 

۲ المراجعة المستمرة لثقافة المنظمة؛ إذ يستمد منها الفرد قيمه ومعتقداته 
وأفكاره. وإجراء تغييرات جذرية؛ لخلق ثقافة تنظيمية منفتحة تحابى التميز 
والإبداع لها انعكاساتها على استعداد وتقبل الأفراد وإدراكهم لأهمية الأخذ 
بهذا الأمرء وتطبيق مبادئ الجودة ترتكز على: 
© التوجه وتأكيد فيمة العميل. 
© الاحترام والاصغاء للعميل. 
© العاملون هم المورد الأول والأساسى للمنظمة. 
© ترسيخ مفاهيم العمل الجماعي. 

e‏ تشجيع ومساندة الأفكار والمقترحات الجديدة. 

Y/Y‏ ترسيخ الثقافة التنظيمية الجديدة فى ممارسات العاملين من خلال: 
© إنشاء نظام لتلقى مقترحات وشكاوى العملاء. 
عار هذه التعرحات والشكلوى Lala‏ لات القسين والتطوير فى المنظية: 
» وضع معايير لقياس الجودة والالتزام الصارم بها. 

e‏ فرض القيم والمعتقدات الجديدة ومراقبة الالتزام بها. 
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© تكثيف الحديث عن الثقافة الجديدة وتجديد اللغة المستخدمة فى نشرها 
وإحياء معانيها. 


© تناسق أنظمة الحوافز والمكافآت مع جوانب الثقافة الجديدة. 
© تعيين أفراد جدد لديهم الثقافة الجديدة. 
© التعامل مع الأفراد الذين يقاومون الثقافة الجديدة. 

؟ - توصيات تتعلق بمقومات محور التخطيط: 


5/١‏ وصع الخطط الاستراتيجية لتحمفيق الحودة نتصمن روى وسياسات وآهدافا 
وبرامج محددة وواضحة مبنية على الاحاطة والدراسة لظروف السوق 


Y/Y‏ تصميم معابير فياس متطورة بما يوفر المتابعة المستمرة للآداء ويكشف عن مواقع 
الانحرافات والتى تمثل فرصا للتحسين گی خطط وبرامج إدارة الجودة. 


Y/Y‏ إغلان هذه الخطط وإتاحتها لجميع العاملين وتعريفهم بكيفية تطبيقهاء بما 
يضمن التزامهم بها. 


Y‏ — تقوصيات تتعلق يمقومات محور القيادة: 


/١‏ تطوير معايير علمية لاختيار وتقييم القيادات الجديدة تكون معلنة ومتفق 
عليها وتتطابق مع معايير التميز ونمط القيادة المطلوب لتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة. 


Y /Y‏ زيادة وعى القيادات فى جميع المستويات التنظيمية بأدوارها فى الأبعاد الثلاثة 
لنموذج VIP‏ وتدرييهم ومنحهم السلطات الكافية للقيام وممارسة هذه الآدوار 
والتى ea‏ في: 
© آدوار تتعلق يبلورة الرؤية المستقبلية والتخطيط الإستراتيجي. 
© آدوار تتعلق بإدارة وتهيئكة وتحريك طاقات العاملين. 
© أدوار تتعلق بنقل الرؤية والاستراتيجيات إلى واقع التنفيذ المعلي. 
٤‏ - توصيات تتعلق بمقومات محور التنظيم: 


(LES وة التظوير والأبحات شمن اليكل التتظيفى الفتظمة واعماره‎ eL] £A 
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ركيساً عن Ans 3E AE‏ 
£/Y‏ الاعتماد على تشكيل فرق العمل عبر الادارات؛ لتيسير العمل ومعالجة 
المشكلات. 

/٣‏ المراجعة الممستمرة للقواعد المنظمة للعمل وإعادة صياغتها بما يتلاءم مع فكر 
وثقافة إدارة الجودة. 

ه - توصيات تتعلق يمقومات محور المعلومات: 

o /‏ إنشاء نظام للمعلومات متطور وقعال يعمل على تزويد à 1a‏ والعاملين 
بالبيانات والتحليلات المتعلقة برصد المتغيرات فى الأسواق ومستحدثات العلم 
وممارسات المنظمات الأخرى واتجاهاتهم فى تطوير منتجاتهم وخدماتهم: 
قطاعات المنظمة. 

0/Y‏ توفير هيكل من التقنيات الحديثة والمناسية التى تعمل على الاتصال وتبادل 
فى تحسين مستوى الخدمة وأسلوب تقديمها للمواطنين» ومن أمثلة هذه 
التقنيات: 

© قواعد للمعلومات متخصصة ومشتركة. 

© وسائل الاتصالات الصوتية والمرئية المرتبطة بالحاسبات. 
© شبكات تبادل المعلومات الداخلية. 

c XN! شبكة‎ © 


5 - توصيات تتعلق يمقومات محور التدريب: 
glos‏ وتكوين الروّى المستقبليةء ومن أمثلتها: الهندسة القيميةء الجدوى 
۲۳ تبنى أساليب التدريب الحديثة التى تعتمد على توليد المعرفة الجديدة من 
خلال تبادل الخيرات والمعرفة بين العاملين فى المنظمة. ومن هذه الأساليب 


— 
vA‏ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الحودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


الفصل الرايع | الننائج والتوصيات 
فرق العمل وتبادل الزيارات مع المنظمات ذات التجارب الناجحةء وتشجيع 
تبادل الحوار داخل بيئة العمل من خلال اللقاءات والحلقات العلمية. 
وتطبيق برامج الجودة. 
VE‏ تفعيل عملية تدريب العاملين فى جميع المستويات التنظيمية على مفاهيم 
واليات الاقف الاحصائية لادارة الجودة الشاملة. وتأكيد استمرارية Ca yu‏ 
لتحديث هذه المفاهيم وعلاج مشكلات التطبيق. 
٥‏ استخدام شبكة الإنترنت للاتصال بخبراء الجودة والمنظمات العالمية التى 
تجحت فى تطبيق إذارة 235241 الشاملة: 
Uo‏ - الدراسات المستشليك: 
يقترح a‏ البحك Licus‏ من cs ua ad‏ الستقبلية القن تقر مكملة لهذا البح 
كما تسهم فى رفع كفاءة الأجهزة الحكومية وهى: 
- مدى تطبيق مقابيس الجودة العالمية على الجامعات السعودية. 
- مدى توافر معابير الجودة للموارد البشرية فى القطاعات المختلفة بالأجهزة الحكومية 
بالمملكة العربية السعودية. 
- مدى إسهام تطبيق إدارة المعرفة فى تحقيق جودة الخدمات التى تقدمها الأجهزة 
الحكوفية. 
- متطلبات تطبيق منهج سيجما ١‏ فى الأجهزة الحكومية. 
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simi 
أولاً - المراجع العربية:‎ 
أ-الكتب:‎ 

— أحمد ماهر (0١٠١٠م)»‏ التنظيم الدليل العملى لتصميم الهياكل» الدار الجامعية: الإسكندرية. 

- ايان/ ميتروف وآخرون (۱۹۹۹م ) «كسر الإطارء التغيير الجذرى فى تخطيط دوائر الأعمال 
الأمريكية» ترجمة فايزة حكيم: الدار الولية لنشر شعاع: القاهرة. 

- توفيق عبد الرحيم يوسف (١١٠5م‏ ) « إدارة الجودة» دار صفا للنشرء. عمان . 

- توفيق محمد عبد المحسن AAA)‏ 41( « مراقبة الجودة « مكتبة النهضة: القاهرة. 

- جيمى جيمس تشامبي £YO)‏ اه) « إعادة هندسة الإدارة» ترجمة عبد الرحمن هيجان: معهد 
الإدارة العامةء الرياض. 

— جوزيف كيلادا (Ca Y£Y£)‏ » تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة» ترجمة سرور على 
إبراهيم؛ دار المريخ: الرياض. 

- جورج حبشى إسكندر )£ * * «(o Y‏ إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء - دراسة تطبيقية 
على فطاع البريد» رسالة دكتوراه. جامعة عيبن شمسء ALIS‏ التجارة. القاهرة. 

- خالد بن سعيد ١518(‏ ه)» إدارة الجودة الشاملة - تطبيقات على قطاع الصحة «مكتبة الملك 
«aga‏ الرياض. 

- خالد بن سعد )£ * * (a Y‏ «سيجما ستة» الرياض. 

- دى ديرلوف )0* (aY*‏ «فكر رجال الأعمال» ترجمة دار راتب الجامعية؛ بيروت. 


- ديف فرائسس Y)‏ & ١ه)‏ «القيم التتظيمية» ترحمة dac‏ الرحمن هيحان هچك الإدارة العامة 


الرياض . 
— رودرك ماكينلى (١١١١ه)‏ «الدليل العملى لتطبيق الجودة» ترجمة صلاح المعيوف. آفاق الإبداع: 
الرياض . 


E‏ على السلمى 3 (eY* d‏ «إدارة النميز» دار غريب: القاشرة. 
— على السلمى )450 33( «إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأيزوء دار غريب للنشرء القاهرة. 
- عايدة خطاب ونادية مكاوى h‏ القيادة الإدارية الفعالة » كلية التجارة عا «à y Lal ere‏ بدون 
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- سيد الهوارى (4917١م)‏ «النقلة الحضارية الشاملة» مكتبة عين شمس: القاهرة. الطبعة الأولى. 
- سعد غالب ياسبن (CAY£YY)‏ «الإدارة الإلكترونية وآفاق تطبيقاتها العربية: معهد الإدارة cabal‏ 
إدارة | لبحوث: الرياص. 


- ستيفن كوهينو رونالد براند «إدارة الجودة الكلية فى الحكومة» ترجمة عبد الرحمن هيجان: معهد 
الإدارة العامة: إدارة imul‏ الرياض. 121١/8‏ اه. 


Tt TI —‏ حواد 10 . (a‏ «إدارة الستراتيج» دار الحامد.: عمان: 
- فاتن أحمد أبو بكر )* * (a Y‏ «إمكانية تطبيق نظم الإدارة المفتوحة بالمنظمات الحكومية» آتراك. 
القاهرة. 


ص قفرائسيس ماهونى (* asy, (eY* i‏ إدارة الحودة» ترحمة: فد الحكم أحمد الخزامی؛ دار 
الفحرءالقاهرة:. 


io‏ بميك. القاهشرة 


- مايكل هارى وريتشارد شرويد ( fes}‏ ) «ستة سيجما» ترجمة علا صلاح حميك. القاهرة. 

— محفوظ أحمد »035 )£ . (eY*‏ «إدارة الجودة الشاملة؛ مفاهيم وتطبيقات» والطيعة «t, 9l‏ دار 
—- مصطفی مجهود أبو بكر ) اه م( «دليل Saul‏ الاستراتيجى وإعداد ud la s I‏ الدار الجامعية؛ القاهرة. 
- نجم yall 8 lah» (eY* *6) e JR‏ 43« الطيعة الأولى: الوراق للنشرء الأردن. 

ب - الدوريات: 


As] 5a‏ صقر عاشور )355 (e‏ «نحو qao:‏ متكامل لكافحة الفساد الإدارى» آخبار 131 8( المنظمة 
العربية للتنمية الإداريةء القاهرة. 


- أ Aaa.‏ بن شيد الرحمن. £YY)‏ ١ه)‏ «جودة الخدمات البريدية aS Lal T‏ العربية السعودية» مجلة 
الإدارة العامة. المجلد الواحد والأربعون» معهد الإدارة العامة العدد الثانى. 


- أميمة محمود حسن وآخرون (إبريل (a3 AA‏ « تقييم منظومة التعليم المفتوح من منظور الجودة الشاملة 
بالتطبيق على جامعة القاهرة « المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة؛ العدد الثانى: ص۲۲۲ — YYY‏ 


- جيل بيرى سميث )£ * * (aY‏ «الجانب الاجتماعى للإبداع» ترجمة مازن بن فارس رشيد. مجلة 
الادارة العامة. معهد الإدارة العامة. المجلد: :. العدد الأول. 
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- حنان عبد الرحمن الأحمدى (١١١١ه)‏ «التحسين المستمر المفهوم وكيفية التطبيق فى المنظمات 
الصحية» مجلة الإدارة العامة,المجلد الأربعون: العددالثالث؛ معهد الإدارة العامة 


- خالد المرغلانى (١١١١ه)‏ «الجودة خيار إستراتيجى» نشرة الجودة الإدارية: معهد الإدارة العامة: 


- سالم سعيد القحطانى «إدارة الجودة الكلية وإمكانية تطبيقها فى القطاع الحكومي» الإدارة العامة: 
العدد۷۸ء معهد الإدارة العامة الرياض. 


- سالم بن سعيد القحطانى «مدى استعداد المديرين لاستخدام فرق العمل فى الأجهزة الحكومية» 
مجلة الادارة العامة: العدد «aul‏ محرم: 0 evt ٠‏ 

- سوسن سالم الشيخ (يونيو (aY* * V‏ «أبعاد الثقافة التنظيمية فى ماليزيا فى ضوء الثقافة التنظيمية 
الإاسلامية ومدى إمكانية تطبيقها فى المنظمات المصرية» المجلة العلمية لكلية التجارة - جامعة 
الأزهر. القاهرة:ء العدد الثامن عشر . 

- عبد الله بن موسى الخلف um MA)‏ ه) تثالوث الجودة — تحسسن ]334241 وتخفيضص «aal ll‏ الادارة 
العامةء العدد الأولء معهد الإدارة العامةء الرياض. 


.= 52 الرحمن أ حفن Y 0) Wt‏ £ اھ) qe‏ عملى لتطبيق مفاهيم إدارة الحودة الكلية» الادارة 
العامة. المجلد الرابع والثلاثون: العدد الثالث: معهد الإدارة العامة الرياض. 


ORAL I 351١ «الادارة العامة شی صد العولمة» الادارى: العدد‎ (eY* العوض اا‎ "Ct X أحمد‎ xac E 
. مسقط‎ 


- ليلى حسام شكر (aY* * Y)‏ » نموذج لدراسة أثر قيم المديرين على جاهزية المنظمة للتعلم - دراسة 
ميدانية» المجلة العلمية لكلية التجارة - جامعة الأزهر: القاهرة: العدد الثامن عشر. 
$4193( مستقظ . 


السعودية» مجلة TERI‏ معهد الادارة العامة.الرياص. 


- محمد صدام «الإدارة المعتمدة على القيم: اتجاه إدارى حديث لمديرى القرن الحادى والعشرين» 
مجلة الإدارى: AV acad‏ يونيو؛ ٠‏ ١٠٠٠مء‏ معهد الإدارة العامة. مسقط. 


— محمد بن ناصر البيشى «الأجهزة الإدارية المركزية فى المملكة العريية السعودية مع بداية القرن 
الجديد وسيل تطوبرها» مجلة الإدارة العامة المجلد ١٤ء‏ العدد الثالت. الرياضء. (-à £YY‏ 

- مالك بن محمد يوسف شة «التجرية الماليزية .. تموذجا» مجلة رسالة معهد الادارة. العدد ١1ء‏ 
شوال 271 أش. 
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المراجع 

- مرقت مصطفى الكلاوى «إدارة المعرقة كمد خل للتطوير التنظيمى» مجلة الادارةء يناير. ier * ٠‏ 
العدد JU‏ المجلد١2:‏ الماهرة. 

- منظمات الأعمال «ورقة عمل تنمية الإاحساس بالجهاز الإدارى وتتمية الاحساس للتعامل الحضارى 
مع وحداته» مجلة 251531 العدد «JUI‏ المجلد ١ءء‏ يناير - a*0 «dol‏ القاهرة. 

مؤنمرات: 

- حلمى سلام (1 ۰ * (a Y‏ «التتمية البشرية والتدريب فى الوطن العربى « مؤتمر تتمية الموارد البشرية: 
الجمعية العربية السعودية 251350 الرياض. 


للكهرياء» مقدمة إلى المؤتمر الوطتى الأول للجودةء الرياض. 


€ على السلمىي «إدارة التغيير المسنتدة إلى المعرفة» مؤتمر التكتولوحيا والادارة فی qu‏ المعركة. 


جمعية الهندسة الإدارية: ديسمبرء £* a Y*‏ القاهرة. 


- محمد الطعامنة «أثر العولة على ترشيد اليناء التنظيمى وأساليب عمل الإدارة الحكومية - دراسة 
حالة الأردن» ملتقى ترشيد الهياكل التنظيمية فى الأجهزة الحكوميةء المنظمة العربية للعلوم 
الادارية؛ $4392 ert i‏ القاهرة. 


- محمد العزازى (4١٠٠م)‏ «الترهل الإدارى وعلاقته بالهياكل التنظيمية فى الأجهزة الحكومية» 
مؤتمر ترشبد الهياكل التنظيمية فى الأجهزة الحكومية العربية: المنظمة العربية للعلوم الإدارية. 


- وليد بن محمد الفوزان (Ca Y YY)‏ «إدارة المعرفة بين النظرية والتطبيق» الملتقى الإدارى الأولء واقع 
ومستقيل الإدارة: الجمعية العربية السعودية للادارة. 

ج - متنوعات» 

— تقرير تنمية القوى البشرية والإدارة المحليةء )£ * (aY*‏ مجلس الشورى: القاهرة. 

- برنامج التميز «محور الاصلاح الإدارى» (١٠٠١٠م)‏ وزارة التنمية الإدارية» مركز إعداد القادة. 

- معايير جائزة المللك عبد العزيز للجودةء (Ca ٠١١ ١ربيمسيد YY)‏ الإصدار الأول. 


- تقرير تنمية القوى البشرية والإدارة المحلية (4١١٠م):‏ مجلس الشورى. القاهرة. 
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الملاحق 


جدول رقم (Y^)‏ 
تحليل التباين (ANOVA)‏ لاختبار جوهرية الفروقات فى اتجاهات 
مجتمع البحث حول معوقات تطبيق إدارة الجودة باختاللاف العمر 


اعتقاذ القيادات. 
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لنواقي اناف من١٠‏ إلى أقل من Y*‏ ۳,۳۹ 
تطبيق إدارة الجودة. : 


تحديد أولويات مشاريع 
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جدول رقم (Y*)‏ 


تحليل التباين (ANOVA)‏ لاختبار جوهرية الفروقات فى اتجاهات مجتمع البحث 
حول معوقات تطبيق إدارة الجودة باختلاف المستوى الإداري 





اعتقاد القيادات. 
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جدول رقم (Y*)‏ 


نتائج تحليل التباين (ANOVA)‏ لاختبار جوهرية الفروقات فى اتجاهات مجتمع 
البحث حول معوقات تطبيق إدارة الجودة باختلاف المستوى العلمي 


متوسط مريع 
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جدول رقم (YY)‏ 
تحليل التباين (ANOVA)‏ لاختبار جوهرية الفروقات فى اتجاهات مجتمع البحث 
حول مقومات تطبيق إدارة الجودة باختلاف الفئة العمرية 
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جدول رقم (YY)‏ 


نتائج تحليل التباين (ANOVA)‏ لاختبار جوهرية الفرو قات فى اتجاهات مجتمع 
البحث حول مقومات تطبيق إدارة الجودة باختلاف المستوى الإدارى 
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جدول رقم (14؟) 


يوضح نتائج تحليل التباين (ANOVA)‏ لاختبار جوهرية الفروقات فى اتجاهات 
مجتمع البحث حول مقومات تطبيق إدارة الجودة باختلاف المستوى العلمي 





الاتحرافات داخل 


المتموغات 
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Os LH‏ فى سطوو 

9523 د. فاتن أحمد أبو‎ - ١ 

* المؤهل العلمى: 

- الدكتوراه فى إدارة الأعمال من جامعة عين شمس بالقاهرة. 

* الوظيفة الحاليك: 

- عضوة هيئة تدريب بالفرع النسائى بمعهد الإدارة العامة بالرياض. 

*الأنشطة العلمية: 

x‏ ورقة عمل تأثير إدارة المعرقة على الهياكل التنظيمية. 

- بحث أنظمة المعلومات فى إدارة الجودة. 

- معوفات التخطيط الاستراتيجى فى الأجهزة الحكومية. 

* الأنشطة العملية: 

- الاشتراك فى إعداد العديد من الندوات والحلقات التدريبية التى تتناول المقضايا 
المعاصرة فى كل من معهد الادارة العامة بالمملكة العربية السعودية ومركز إعداد 
القادة لمصر ٠.‏ 

- الاشتراك فى إعداد العديد من الاستشارات الإدارية والتنظيمية بمعهد الادارة 
العامة. 

- عضوة وميسرة فى 9 82( الحودة يبمعهد الادارة العامة. 

- الاشتراك فى إعداد اليحوث والدراسات lab‏ 5 البحوث 551555 النتمية às Mg‏ بمصر . 

Jac! Ly «x yl 4‏ دراسات التطوير فى مشروع تطوير الخدمات الحكومية 
ومشروع الحكومة الالكترونية التابع لوزارة التئمية à; JM al‏ بمصر . 
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Y‏ — موضى نتت محمد الزومان. 


* المؤهل العلمى: 

- الماجستير فى الادارة العامة من جامعة الملك سعود بالرياض. 

*الوظيفة الحالية: 

- عضوة هيئة تدريب بالفرع النسائى بمعهد الإدارة العامة بالرياض. 

* الأنشطة العملية: 
١‏ - التدريب فى قطاعى الإدارة العامة والإدارة المكتبيةء بمعهد الإدارة العامة. 
Y‏ — منسقة فريق تحسبن الجودة بمعهد الادارة العامة. 


—Y‏ عضوة T‏ جمعية الادارة. 


۱۹۸ معوقات ومقومات تطبيق إدارة الجودة الكلية فى الأجهزة الحكومية 


حقوق الطبع والنشر محفوظة لحهد الادارة العامة PP‏ 2923 


اقتياس حزء من هذا الكتاب أو إعادة طيعة بأبة 85512 دون 


موافقة كتابية من agat‏ الا فقن خالات الاقتباس القصير بغرص 


النقد والتحليل؛ ومع وجوب ذكر المصدر. 













dank الفنى‎ co 35 yt 


الادارة العامة للطرا للطباعة والنشر "Teri‏ الادارة العامة 


هذا البحث 


ci‏ فى إطار سعى معهد الادارة العامة فى إعداد البحوث الإدارية 
FU mni‏ بالمشكلات المعاصرة التى 4193 المنظمات على اختالاف مجالات 
أنشطتها ؛ 3 تحاول تلك المنظمات الوصول إلى مستويات عليا من الكفاءة 
والإنتاجية وتحقيق قدرات تنافسية متفردة تصل من خلالها إلى مستوى 
إدارة التمير. 

يمس البحث موضوعاً حيوياً يهم القائمين على المنظمات الحكومية 
ومسئولى التطوير فيهاء وهم الذين يقع على عاتقهم تطبيق الفلسفات 
والمفاهيم الإدارية الحديثة. إن البحث يسعى إلى تقديم منهجية تمهد 
السبيل لاقامة نظام فعال لإدارة الجودة الشاملة فى المنظمات الحكومية 
وتلقى الضوء على أهم المتطلبات التى يجب توافرها واللازمة لتطبيق منهج 
الجودة. ومن ثم تكون البداية مخططة $2 ومرتكزة على مقومات 
النجاح» وذلك بدلا من عشوائية التخطيط والتعثر فى الفهم والتطبيق 
وما يقايله من مقاومة للعاملين وظهور الاتجاه السلبى تجاه هذا المدخل. 

وقد جاء هذا البحث فى أريعة فصول» تناول الفصل الأول تحديد 
مشكلة وآهداف وتساؤلات البحث. وتضمن الفصل التانى الإطار النظرى 
الذى يعرض لأدبيات البحث. ويبحث الفصل الثالث فى منهجية البحث 
وعرض وتحليل النتائج والإجابة عن تساؤلات اا الفصل الرابع 
فقد تضمن ملخصا لاهم ما توصل إليه البحث من نتائتج وتوصيات. 
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